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Inledning1

utredningsarbetetförUtgångspunkter1

jämställd-medkommit långthavi berömmerland därSverige är attett omoss
har allnågontingoch ocksådelvisDet ärheten på många sätt. sant som
slåkanemellertid inteinnebärstolta Detkänna över. attanledning ossatt oss

ansträngningar.ytterligaretill bästasig detallt redertill i någon utanatttroro
fullttillvaraintekvinnors kompetenskvinnor ochdet såFortfarande tasär att

och be-utvecklingtillmöjligheterinte likaerbjudsKvinnori arbetslivet.ut
ledandePåför lika arbete, män.lika lönintekvinnor harochfordran somens

sällsynta.kvinnornäringslivsvenskt äriposter
mångachefsbefattningar kankvinnorrepresentationenDen låga gesav
saknarvill inte,Kvinnorbortförklaringar.eller kanskeförklaringar snarare

härDeutbildningfamilj, felharprioriterar hem ochsjälvförtroende, 0.s.v.
tillorsakerföreställningarutsträckningi mänsspeglaruppfattningarna stor om

chefsbefattningar.representationkvinnors låga
irepresentationen. Delågatill denförklaringarandraheltKvinnor serger

ochstrukturerhierarkiskaarbetslivetsattityder,konservativahuvudsak mäns
kom-kvinnorstillhuvudsakliga hindrendeorganisationertraditionella attsom

fullttillvarainte kan ut.taspetens
arbetslivetijämställdhetbristendiskuterasdebattenallmännadenI som en

Närings-resursproblem.detutgångspunkt ärärrättvisefråga. En ettattannan
ocksåkanMankvinnor utgör.tillvara den kompetensborde bättrelivet seta
inte tillerfarenheterochkunskaperKvinnorsledningsproblem. tasdet ettsom

arbetsliv.effektivt, kreativtskapaför ettattvara
intresse-anledningalla haraspektytterligare görfinns attdetMen attsomen
skaffartillbakaårSedan mångatillvara.kvinnors kompetensförsig tasattra

likauniversitetsnivå iochhögskole-utbildningmeriterande storkvinnorsig
via skatte-finansierashuvudsakligenutbildningEnutsträckning män. somsom

synvinkelndentill.bidrar Detskattebetalare ärallamedel avursomsom
företagentillvaraförvärvatkvinnorden kompetenssamhällsintresse tasatt av

ocksåtill godoföretageninte kommerden barasådant utansätt sam-attett
samhällevälhurberoendetillväxtekonomiska äri Vårhället somstort. av

samladetillvara vårakan ta resurser.
situatio-allmännabelysa denblandutredningenskalldirektivenEnligt annat
formellaattityderSåvälchefer.för kvinnligaarbetsförhållandenoch somnen
med allgenomfört visarutredningenenkätundersökninghinder. Den som
ochstyrelserum påikvinnorepresentationenlågatydlighet denönskvärd på

genomförtsintervjuundersökningarnäringsliv.i svenskt Deledningsnivå som
representatio-lågatill deorsakernade faktiskakunskapbrist påblottar omen
Utredningensnäringsliv.svensktförledandekvinnor, hos representanternen av
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slutsats, också givit utredningen dess den i särklassär viktigasteattsom namn,
orsaken till kvinnor har så svårt chefspositionernå föreställning-är mänsatt att

kvinnor och chefskap. föreställningarDessa leder till olika villkorar om som
blir hinder för kvinnor rekryteras till chefsbefattningar. minDetett äratt
förhoppning denna utredning skall bidra till avsluta och omkullkastaatt att
dessa föreställningar.

1 Direktiven

I direktiven konstateras kvinnor förvärvsarbetar i lika hög gradnästanatt som
det långtmän, kvar till jämställdhetär det gäller könsfördelningnärattmen

inom yrken, sektorer och på olika beslutsnivåer. direktivenI vidarestår att en
jämn könsfördelning olika nivåerpå i arbetslivet viktig demokrati-är ochen
maktfråga. För få balanserad samhällsutveckling hänsyn till bådeatt taren som
kvinnors och värderingarmäns det viktigt bådaär könen finnsatt representera-

inomde alla samhällsområden och allapå beslutsnivåer. En jämn könsfördel-
ning chefsnivåerpå dessutomär och kvalitetsfrága. företagDeen resurs- som

tillvara och utvecklar kvinnorsäven kompetens har möjlighetertar större att
öka sin effektivitet och därmed förbättra sin produktivitet.
Utredningens uppgift har varit samla in och sammanställa uppgifteratt ut-om

vecklingen jämn könsfördelning bland chefer i olika företag, branschermot en
och regioner. Här har ingått belysa den allmänna situationen, arbetsförhål-att
landen för kvinnor chefsbefattningar,på erfarenheter från utvecklingsprogram

internationellaoch jämförelser.
Resultatet utredningsarbetet enligt direktiven kunskaps-presenteras ettav som

underlag kan användas både för opinionsbildning och praktiskt föränd-som
ringsarbete.

1.3 Utredningens arbete

Till utredningen har knutits referensgrupp. Som ledamöter i referensgruppenen
har, förutom ordförande Gun Neuman och sekreterare Christina ingåttFranzén,
direktör Antonia Axzson Johnson, direktör Sören Gyll, direktör Arne Mårtens-

direktör Björn Sprängare, ekonomie doktor Anna Wahl, departements-son,
sekreterare Margareta Lorentzi och doktoranden vid Handelshögskolan Pia
Höök. Referensgruppens uppgift har varit delta i upprättande utredning-att av

arbetsplan, följa arbetet och utifrån framkomna resultat komma medatt attens
förslag till åtgärder. Referengruppen har träffats regelbundet under utrednings-
arbetet.
En arbetsgrupp bestående Gun Neuman, Christina Franzén, Anna Wahlav

och Pia Höök, har tillsamman haft för utredningens operativa arbete.ansvaret
Arbetsgruppen har kontinuerligt utifrån faktiskasammanträtt behov för nåatt
målen i utredningens arbetsplan.
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HildeAnders ohrén, psykologcivilekonom Jutredningen harTill expertersom
Åström bidragit. Carin Hart-Gertrud Konstnäroch samhällsvetareTheobald

till Carinbildredaktör. Bildtexterna Hartmannsvarit utredningensharmann
i kapitelintervjuer redovisadecitat frånteckningar är

Disposition betänkandet1.4 av

bedrivitsuppdraget och hur arbetetinleds med beskrivningBetänkandet aven
samhällsperspektiv. Kapitelutredningen ikapitelutredningen. I tvåi sätts ett

organisa-arbetslivet idagsituation chefer ikvinnorshandlar etttre ursomom
kapitel redovisar utredningensfyra till och medtionsperspektiv. Kapitel sex

Kapitelhandlar förändringsarbete. åttaKapitel sju ärundersökande arbete. om
Tyskland vadjämförelse mellan Sverige ochinternationellredovisning enaven

nio sammanfattande kommenta-situation chefer. Kapitelkvinnors ärgäller som
åtgärderutredningen fram förslag tillkapitel 10 läggerutredningen. Irer av

utredningen speciellt berördagoda råd tillbetänkandet avslutas medoch av
parter.



E
J.n



11

Samhället i2

könsperspektiv
ÅströmGertrud

förstår tittar omkring beror vilken kunskap ochVad vi och när ossser
föreställningar blick vilar detta inte bara teoretisk frågavilka vår Att är en

erfara.har långtgående konsekvenser fick redan Adam och Eva Vad harutan
sig själva ini gjort dundrade Gud, det stod klart de heltsågnär att en ny

Och Paradisets för dem 1 3.dager. stängdes Mos.portar
kvinnor den dåtida stormaktens segelfartygholländska hyra påDe togsom

visste utnyttja föreställningarna kvinnor och Genommän. attatt uppgeom
arbetadeoch iklä sig långbyxor blev de och levde och påmänmansnamn

skeppen sådana, ibland i åratal innan deras identitet upptäcktesrättasom
1989. inte för räcka långDekker de Pol gjorde de dettaNu näsaattvan

sin samtid och avslöja begränsningarna i den föreställningsvärlden,gängse utan
kvinnornödtvång. människor skulle försörja sig,De som varav var som men

infösta fålla möjligheterna till dettade i där små. De gåtrång måste övervaren
gjorde, detta krävde de i andras ocksåoch vadgöra män ögongränsen attmen

män.var
alltså utnyttjas möjligheter till manipulation,Föreställningar kan och ge men

för vad kvinnor och kan, och bör.samtidigt drar de Detgränser män görupp
kvinnorsintressanta vid inpassningen i denna samhälleliga korsett harär att

haft tendens hamna de ihopsnörpta partierna medanområden på männenatten
yppighet.tillåtits störreen

Simone de Beavoir efter andra världskrigets slut, i bokennågra år Detgav,
slags sammanfattning villkoren för kvinnor slå fastandra könet, attav genomen

blir de 1986.föds inte till kvinna, det Beavoir Hennesutanatt manman
viktigt led i demaskeringsprojekt med samhälls-bidrag och är ett ettvar

förklarande ambitioner fortfarande Målet för detta proj ekt kanpågår. sägassom
i historien, i i politiken, iskriva kvinnor samhället, kunskapen ochattvara -

tillskapare och uttolkare föreställningar.avsom

offentliga samtaletDet
har ställts samhälle kan sig i spegeln eller det kanske kanFrågan ettom se om

undvika sig i spegeln, d vilken självförståelse finns Peterssonatt somse sv
och kvinnor och1989. traditionella samhällsbeskrivningar analyser verkarI

könen fenomen interelationen mellan den någonsortens gervara som
spegelbild. Sådana frågor reduceras istället till kvinnofrågan eller jämställdhets-
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marginaliseras därmed. avfärdas från kärnan i debatten maktfrågan och De om
underordnad position i samhälletdemokrati. kvinnor generellt intaroch Att en

förklaras från förgångenkan mycket väl konstateras, brukar rester enmen som
könsmaktsordning. viåterskapas skev Närtid och inte något nusom genom en

förklarande höjder framhålls samhälle alltid byggersträcker att ettmotoss nya
kön strukturerar, och dettaordning mellan kvinnor och ärpå män, att att aven

Åströmsamhälleligt SOU 1990:44, kap.3;intresse vi samtalarhögsta när
Hirdman 1992.

Vad är problemet
grundläggande maktresursbrukar beskrivasProblemformuleringsrätten ensom

problemethar möjlighet formulera vadPetersson 1987. Den äratt somsom
Sådantsamtalet, också vad börinte bara vad göras.sägs, utanstyr somsom

samhällelig nivå dessutombehandlas problemuppfattas och ärsomsom
problemstämpelni samhälle då självaviktiga indikatorer tillståndet ärpå ett en

loppideologiskt säkra Poovey 1990. Under årens hargränsmarkering för det
småningom kämpats fram till bli erkändakvinnor drivit frågor så attsom

delvis har åtgärdats.samhälleliga problem vilka sedan också åtminstone Rätt att
utbilda sig, inneha högaförsörja sig, rättrösta, rätt rättäga, rätt att attatt att

sexualiteten exempelkroppen och påämbeten, den äröverrätt att styra egna
idag har sådan livligdelvis, åtgärdade problem. Attsådana,några en
representation, biologism,kvinnofrågor, nätverk,diskussion allehandaom

i gungning.föreställningsvärldbacklash tydliga tecken vår ärär sattattetc
tolka samtidenskamp justivriga debatterandet kanDet rätten attses som en om

problem.
frågor kvinnorsamhälle det valetkönsstrukturerat avgörI ärett som omav

relationen mellan könen skabli synliga eller osynliga ochska ettvaraom
frågorvästerländska idéhistorien, medproblem vikt. Omläsningar den nyaavav

till kvinnor:funktionalistisk inställning vad kankvinnoperspektiv, visar enur
reduktionistisk: kvinnan kvinna hela sitt liv,de bra för, också ärenvara men

i vissa ögonblick, menadeinte explicit Rousseauär utom sommen mannen man
heltförutom i de könsliga stunderna, enkeltEduards 1989. Mannen är,

individ, frien man.
institutioner byggt överenskommelservästerländska samhället har påI det

emellan,sociala kontraktet, medborgare harmellan fria individer. Detdessa
handslagerkända, grundläggande, harreglerat ägande och ordning och dettaur

duglig vilketenkelt inte varitkvinnor uteslutits. Kvinnor har helt part,en
blivit till förnuftsmässigakönsliga, naturliga, skillnaderhärletts från att
frihet och underordning.sin blivit till skillnaden mellanskillnader vilket i tur

Ändå det sexuella kontraktet, förkvinnor ingå i åtminstone kontrakt,måste ett
detta har inte varit utskrivet, det haråterfödandet människorna, utanmenav

för kvinnor ochfrågor villkorenvaskats fram med hjälp medvetna mänav om
1988.Pateman

underlägsenhet varit detkvinnans påstådda naturligaAtt det skulle somvara
kvinnor plats har ifrågasätts. Iställeteffektivaste för hållaattargumentet
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varitkärleksexualitet ochkvinnorsnyttiggörandetdetframförs är somatt av
alltsåskulleDetska exploateras.naturtillgångar nyttosynenhuvudsaken vara-

betydandevilkengrundtanken inom ävenvästerländskavarit denkvinnorpå som
Jonasdöttir 1992.platsarjämställdhetsprogramdelar dagensav

samhällsanalyserFeministiska
sinsemellankönsperspektiv medsamhälletolika analyserradfinnsDet uraven

höger-vänsterskala,utefterindelaskanAnsatsernaolika menenansatser.
frånutgår1983. Mångalaggarskaladenna sprängtsocksåsamtidigt har

kanproblematiseras;ocksåiindividen stårdärliberala tankar centrum, enmen
patriarkalatillkoppladindividtankenkön hurindivid ärindivid finnas utansom

könsperspektivutifrånsamhälletdiskussionenomfattande ettpraktiker Den om
marxistiskafråndel utgåttemellertid till70-talet harsedanförts storsom

ochundersöktsharoch könmellan klass trots attFörhållandetanalyser.
medförälskelsebeskrivitsfeminismochmarxismmellanförhållandet som en

Ganetz,basdennautifrånskettutvecklingarteoretiskaförhinder har
ikärlekenfritt givna1986. Den ettnavetGöranssonGunnarsson som

teoretisksådanemellanberoendeförhållande könen ärassymetriskt en
1991.Jonasdöttirvidareutveckling

genusarbetsdelningen,kalladmellan könen,arbetsdelningen ävenStudier av
arbetsdelningen itotaladenoch betonarfrånutgårinriktningär somannanen

andra.ocharbetenvissa mänkvinnor görkännetecknassamhället. Denna attav
lönearbete haroch iarbetetobetaldaallt detdelenutför denKvinnor största av

Genusarbetsdelningenjobben.betalda ettoch lägstkvinnor de sämsta ses som
Studierfördel.tillmaktfördelning mänsskevupprätthållareochresultat av enen

genusarbetsdelningensekelskiftet visarvid förraperiodendynamiska attdenav
folkskol-och manligaKvinnligakanföränderliga tidersnabbtunder utmanas.
tidigareoch arbetenarbetade tillsammansexempelvistelefonisterochlärare som

Emellertidkvinnor.möjliga förblevangelägenhet, gravör,varit manlig t.ex.en
segregeringåterbördadesochgränsöverskridningardessaavmattades nygenom
könsneutraltutvecklatshakundeKapitalismenordningen.gamlatill den
patriarkatetoch tillväxt,lönsamhetföretagenstillden bara sågeftersom men

lönha änskulleförklara män1992, 42. AttWikanderdär... attfanns mers
logiskahalsbrytandeiblandkrävdeyrkeiarbetadedekvinnor även sammaom

Fridtjuvexempelvis Berg.helt frisktemellertid slogsvilkakullerbyttor av
säkerligenocharbetelika mycketmåhändalärarinnorLärare och prestera -
arbete,slagsickehelt visstdevärdefullt arbete,lika prestera sammamen

168.1987,Florinriksdageniframförde han s
könsperspektiv har mångasamhälletförståelsenvidare ikommaFör uratt av

deras begrepptankeskolorna ochgamladenödvändigt lämnadet är attmenat att
vii korthetinnebärkönsproblematiken. Detinrymt attaldrigegentligenvilka

för dettaInomi analyser.kön vårafrånverkligen utgåochtänkaska ramennytt
kunskap.ochviktiginriktningarintressantafinns fleratänkande gett nyosssom
politisktiocksåden omsättsintresse,akademisktbarainte utanDenna är av

Utefter vilkastrategier.frammejslandetanalyserandet ochoch ihandlande av

,
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linjer eller idéer ska kvinnor ställa krav, och hur ska de sedan implementeras,
exempel frågorär på belysts. Inom detta förändringsinriktade arbete finnssom

sedan olika analytiska och redskap vilkas lämplighetansatser och blötsstöts och
ifrågasätts. Dessa likhet-särartär och kritiken därav;typen essentialism; kravav
utifrån erfarenhetresurs, rättvisa eller intresse också integrering ochmen
segregering.
I diskussionerna markeras kön i någon slags naturliggenussystemetom att

form inte finns plan, ordningen mellanett kvinnoraggregerat ochutan att
uttrycks imän socialt och kulturellt Tankegångarnaett från genusarbets-genus.

delningen finns också här inte begränsadeär till arbetet. Genussystemet ärmen
strukturerande maktordning mellan kvinnor och vilkenmän haren två

kännetecken och principer: isärhållande i betydelsen kvinnor och finnsmänatt
och bör finnas olikapå platser och hierarkisering utifrån manlig normeringen
Hirdman 1988. Utifrån dessa tankegångar har förhållandet mellan kvinnor och

samhälleligmän på nivå i svensk modern tid periodiserats i kontraktstermer.
Efter slags upploppstid framträder husmoderskontraktet 30-taletpå och dettaen

till och med 60-talet. 50- och 60-talen betecknas övergångsår till detvarar som
moderna och radikala jämlikhetskontraktet vilket inträder ungefär 1965 och

till delen 70-talet. Därefter börjar jämställdhetskontraktetvarar senare av som
sträcker sig fram till idag. Kontraktet kan emellertid i kris,sägas vilketvara
innebär de sanningar och föreställningar inteharatt meningsskapandeär för

Åströmkontraktsinnehållet ifrågasättandetvärtom SOU 1990:44;utan
Hirdman 1992.
Makt och villkor för maktutövning också kärnfrågaär i teoretiserandeten

kring kvinnors kollektiva handlande. Antagandet härär kvinnor i olikaatt
kommer fram till olika handlingar för nå kvinnomål.grupper att gemensamma

Detta kommaär sätt bortom den besvärliga könklassfråganett att eftersom
kvinnor blir respektive behovvetare och möjligheter. Någonav grupps
rikslikare behöver inte pekas Eduards 1992. Härmed undviks det vanligaut
fenomenet kvinnor till kvinnornagörsatt och kvinna ien grupp att
realiteten blir med småbarnsmamma. Tankarnasynonymt kvinnorsatt vara om
kollektiva handlande de frågor ställs hurtangerar det vivetsom vet.om
Målsättningen här inteär beskriva verkligheten, förståatt hurutan attsnarare

konstruerar den. l ståndpunktsteorierna kvinnornaär kunskapsbärare. kvinnor
är Det innebär inte kvinnor sanningenvetare. säger eller goda,är detatt utan
har uttryckts kvinnorså benämner platsen, positionen, vilket iatt sin tur

diskussionerna situationell bestämningtangerar Harding 1987; Hardingom
199 Code 1991. Den postmoderna diskussionen kan sägas kunskaps-vara en
diskussion, mycket i denna har sedan länge framförts feministermen av
Nicholson 1990. En de viktigaste frågorna aktualiserats hurärav som
möjligheterna till igenkännande kvinnor emellan ska formuleras. Vilka deär

erfarenheternagemensamma
Den svenska kvinnorepresentationspolitiken i dettaär sammanhang intressant

då den har kvinnor visserligen tidsbegränsat, tolkningsföreträdaregett ett, och
erkänt kvinnor Effekterna detta har heller inte uteblivit,vetare. detsom av utan
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införkvinnorplatser och stårkvinnor anspråk påklart mäns ettstår gör attatt
ÅströmEduardskvinnorförestrukturellt problem: gårmängemensamt

1993.

bettJämställdhet med
relationengäller frågandetideologiskt säkraden gränsen närSverige harI om

politiskt område.jämställdhetmarkeratsochmellan kvinnor män somav
70-rubrik och platsfick sinalltsedan denJämställdhetspolitiken har egen

utbyggnad,förutsattför det förstaharhaft kännetecken. Dentalet tre nya
inneburitadditionhar dennadet andraplatser. Förhar skapat ennyaresurser

konflikt mellanfaktiskt handlarämställdhetpolitiken,sidoordning. J om ensom
behandlasfrågoremellan och dekvinnorkönen, blir något utageras somsom

detbedriver jämställdhet. FörKvinnorsammanhang.inte i andradär ingår
allmängiltighet.kännetecknatsjämställdhetsreformer ochtredje har avprogram

eller andratid,sig i platser,mätbara mål,Preciseringar i procentsatservare
överlåtits tillresultat harjämställdaEventuellatill undantagen.har hörtmått,

fram.förhandlakvinnor att
lönkvinnor har lägrevitt visarhar i handen, påresultatDe attsvartsomnu

fortfarandehemarbetet görsdet obetaldaklyftorna ökar,ochän män attatt av
till 90förälder ärochöverväldigande delkvinnor till procentatt varaen

förtotalt nederlagtolkaskunnaskullemedliktydigt ettatt somvara mamma,
visar siggjorts under de gångna årenVärdet detjämställdhetsarbetet. somav

varjeSverige,hela påplan. Genomstrukturelltemellertid på snart sagtett
bas förfinnsjämställdhetsfrågor. Detförplattformarbetsplats finns enen

könsradikalainte defrågarelevantoch det kännskvinnors krav att merom
kvinnoparti och kvoteringexempelvis ävendebatt,inslagen i dagens mensom

chefer, faktisktkvinnligakvinnorepresentation och flerökadpolitiken för en
igenkännings-med denna debattoch ärdär. intressantadelvis väckts Det attnya

Nuallmängiltighet harsidoordning och Övergetts.utvidgning,kriterierna
preciserade platser,befintligtomfördelninghandlar det utrymme, omavenom

onekligeninriktning kommerkönsradikalaDennaårtal och procentsatser. nya
platser skaanspråkkvinnors på mänskonflikter dågenomlida mångaatt

resurstillskottetständigafrån det tidigareinnebärSamtidigtverkställas. avsteget
Erfarenheternaolika sektorer.lika iförjämställdhetsarbete blirvillkorenatt mer

tänkas bli lättareorganisationer kanfackligaoffentlig sektor ochexempelvisfrån
kvinnligaemellertid deKlartverksamheter.till andra är attöversättaatt
ytterligarefårdärför ocksåvi troligenochökaaktörerna kommer attatt se

föreställningsvärlden.samhälleligaförändringar i den
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cheferKvinnor3 som

WahlAnna

Syftetorganisationsnivån.tillsamhällsnivånfrånfokusförflyttaskapiteldettaI
tillchefersituationkvinnorskring presen-referensramteoretisk somär att ge en

kunskapsramDennautredningen.iundersökningarnaempiriskadetationen av ochbeskrivningarkönsneutral ivaritlängeorganisationsteorin,ibörjar som
dominerandedettakritik riktatsdock mottid harUnderförklaringar. senare
organisationmellankopplingarproblematiserarteorierandravarpåsynsätt, som

påkvinnorhandlarutredningenEftersomfram. omkunnat växaharkönoch
fortsätt-cheferkvinnorforskningsedanfokuseras somchefsbefattningar om
forsk-perspektiv inomolikabehandlas är;områdenDekapitlet.iningsvis som

minoritet,situationkvinnorsledarstil,kvinnorschefer, somkvinnliganingen om
könsseg-kön,ochorganisationskulturorganisationsstruktur,diskriminering som
inställ-mänsoch könmaktkarriärer, samtkvinnorsorganisationer,iregering
inomforskningenbreddenvisar pårubrikerolikaförändring. Dessa avtillning

förangreppssättolika attdelhelliksom påchefer,kvinnorområdet ensom
påviss måniocksåvisarchefer. Desituationkvinnorsförklaraochförstå som

cheferochindividerkvinnornafokuserafrånforskningenutveckling i somatten tillrelationikonstrueraschefsskapochkvinnlighetmanlighethurtill att se
organisationer.ivarandra

och könOrganisation3.1

köninnebärvilketkönsblind, attvaritdelentill störstaOrganisationsteorin har
omedvetenhetorganisationer. Dennaforskningiproblematiseratsinte har om

empi-utformandetoch iteoribildningibåde avkonsekvenserfåttharkönom på-förhållandedettahar90-talen80-ochUnderområdet.inomprojektriska
dentidigare,fanns ävenundantagävenforskarekritiseratsochpekats omav

Lind-Nordenibåde1974,Houtenoch VanAckerartikelnkända är avmest
1989:2,1989:1,AlvessonochBilling1985,och RasmussenKvande1985,gren ParkinochHearninternationelltoch11992:Wahl1992,Silius1991,Billing

SmircichochCalás1989,och HearnBurrell1988,Mills1984,Ferguson1983,
bristfällig,förmedlarkönsneutralaframstårorganisationer en1991. Att som

fram-könenmellanskillnaderObserverbaraverkligheten.bildfelaktig,och av
outtaladeoftadärföroganisationsteorin görsnaturliga. Iellersjälvklarastår som

1983,ParkinochHearnkönsskillnaderfunktionellaochgivnaantaganden om
1988.Mills
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forskningI med könsperspektivett på organisationer har det tvärtemot visat
sig kön har betydelse, vilketatt visar sig på mängd olika sätt, till exempelen

kvinnor och arbetaratt män utifrån olika villkor kön konstruerassamt iatt
interaktion med olika faktorer i organisationen Wahl 1992:1. Att tillföra ett
könsperspektiv på organisation innebär möjligheter inom organisationsforsk-nya
ningen. Perspektivet begränsar inte området till vissa frågeställningar, utan
tillför hela organisations- och ledarskapsområdet istället frågeställningar ochnya

tolkningsram.en annan
Forskning chefer och chefers arbete utgör delom organisationsfor-en av

skningen. Forskning kvinnor chefer har förekommit bådeom med ochsom
teoretisk föreställningsramutan kön.en Det synliga fenomenet detom när

gäller just kvinnor chefer är de iär stark minoritetatt SCBsom 1992: 1. Det
har med andra ord varit vanligt forska antingenatt hur kvinnor ärom som
chefer, eller varför kvinnor i utsträckning saknasom stor på chefsbefattningar.
Det iär synnerhet med den frågeställningen kopplingen tillsenare organisa-som
tionsteori blir tydlig, då faktorer i organisationers strukturer, kultur och maktre-
lationer kan förklara avsaknaden kvinnor på ledande befattningar Fergusonav
1984, Wahl 1992:1, Wahl 1992:2. För kunna göra detta krävsatt teorier om
organisation utifrån könsperspektiv. Könsneutralaett teorier döljer faktorer som
skulle kunna förklara kvinnors position chefer i organisationer. Fergusonsom
hävdar den dominerande diskursen,att tankesystemet, i organisationsteorin
uttrycker och återspeglar ledningsmentaliteten. Kvinnors underordning är delen

den diskursen, varför feministisktav ett perspektiv inte kan integreras helt
oproblematiskt till könsneutral teori Ferguson 1984. En liknande ståndpunkt
intas i dekonstruktion ledarskapslitteratur.en Denna beskrivsav fallo-som
centrisk, då den grundar sig på manlig överordning. Utrymmet för annanen
röst inom ledarskapslitteraturen finns inte, hävdar författarna Calás och
Smircich 1991.

3.2 Forskningsperspektiv kvinnorpå chefersom

Området kvinnor chefer inteär outforskat empirisktett fält,som harutan
studerats förhållandevis mycket under 70- och 80-talen, framför allt i USA.
Teorierna har dock i huvudsak varit individorienterade och på visså beskrivit
hur kvinnor är och inte är chefer. Denna forskningsom kvinnortyp av om

chefer, women management, har intesom varit kopplad till övergripande
feministisk samhälls- eller vetenskapsteori, beskrivits utifrånutan traditionella,
könsneutrala, inomsynsätt ledningsteori. Typiska frågeställningar harsom
behandlats i mängd artiklar har varit; Duger kvinnoren till chefer Vilka
egenskaper har kvinnor cheferär Ar kvinnor verkligen lika motiveradesom

män Hur kvinnliga chefers bakgrund utsom Bedöms kvinnorser efter stereo-
kvinnor l vikentyper grad sig kvinnor tillom rådandeanpassar stereotyper om

kvinnor Vill män respektive kvinnor ha kvinnor chefer Drabbas barn,som
äkta män och samhälle kvinnor karriärgör Scheinatt 1975, Badawyav 1978,
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undersöknings-olikagenomgångförkapitel1984,Marshall avockså ense
studeraocksåVanligtfrågeställningar. attutifrån dessa varresultat typer av
chefsbe-tillattityderkvinnorschefer;kvinnormedsambandiattityder som
kvinn-tillattityderkvinnorscheferkvinnligatillattityder samtfattningar, mäns

ochBiles1977,Fukami1974:1,JerdeeochRosen1974,OLearycheferliga
1980.BainochFottler1978,Pryatel

fördomarattityder,frågaoftastdiskuterasUndersökningsresultaten omsom en
ochkönteorierövergripandetillkopplingar omkönsrollsmönster,och merutan

framstårinte,ifrågasättsorganisationer utan somiVillkorenkönssystem.
positionerledandekönsfördelningen påsnedatill denFörklaringensjälvklara.

ochfelaktigbeskrivssocialisationKvinnorssjälva. somkvinnornahosfinns
med 25studieIchefspositioner.intedärför enkvinnorbristfällig, passar

budskapet ärochundantag attdessaframställscheferkvinnligalyckade som
uppväxtenbristerdekompenserachefskarriär måste somvill görakvinnor som

chefsbefattningar är attsaknaskvinnortillFörklaringen attskapat. gessom
bristfälligsocialisation ärFlickorschefsjobbet.förbättreförberedspojkar

därför pågår atti denna utböckerhel del1976. Enardim genreochHennig J
för hurrådsamtidigtochorganisationer,igäller gevillkorvilkavisa som
därförbeskrivsMansdominansentill dem.sigkanbästa sättkvinnor på anpassa
kringspelreglernasigläramåsteKvinnorinte.problematiserasdentydligt, men

l-larraganöverlevakunnaförorganisationeri attsexualitetochkonkurrens
indirektläsas påfördelmeddärför ettkanchefslitteratur1977. Denna typ av
1992:1.Wahlorganisationerimansdominansenbeskrivningarsätt avsom

kvin-ochsituationcheferskvinnligaförförståelseotillräckligdeDäremot ger
organisationer.ivillkornors

individperspektivetKritik av
inomförklaringarnapersoncentreradedekritiseratdockharforskareFlera

situationscentrera-förordatiställetmanagement och merområdet women
1978,Bartolchefspositionerutseende påkönsfördelningenstillförklaringarde

kritikeniocksååterkommerkritik avDenna1980.Galliganoch typRiger av
skillna-fall dåi depåpekatsdåharorganisationsteorin. Det attkönsneutraladen

skillnaderhar dessabeskrivits såochobserveratsharfaktisktkönenmellander
derasdet ärproblemet,dåframstårKvinnornakvinnorna.till somhänförts
inteobserverade,detförklarafårhemsituationochegenskaperpersonliga som

1983.Parkinochorganisationer Hearniförhållanden
istrukturerkritiskmedförstudiernaisituationsperspektiv synmerEtt en

Organisationsstruktu-i övrigt.samhälletiförhållandenliksomorganisationer,
chefspositio-kvinnor påAttskapade.självklara,inte utanbetraktas somsomrer chefsposi-påkvinnormedsynsätt atthärdenmedförklarasfå typenär avner hurpåexempelEttkvinnor.de ärförjusthinderstrukturella atttioner möter
forskningifokusiståregenskaper,kvinnors omföriställetvillkor,kvinnors

1987.Velsoroch VanWhiteMorrison,glastaketteorincheferkvinnliga är om
högstaallradenåfrånkvinnorhindrar atttakosynligadetGlastaket är som

siggrundarhinderindividuelltinteorganisationer. Det är somettipositionerna
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på personliga brister i kompetens eller egenskaper. Det hinderär möterett som
kvinnor kategori. Glastaket finns olikapå nivåer i olikasom organisationer, men
det finns alltid där.

3.3 Ledarstil

Inom women management forskningen gjordes, nämndes mångasom ovan,
undersökningar kring kvinnors eventuellt annorlunda ledarstil. Var kvinnor
annorlunda än demän när väl i chefsposition De flesta studier visadevar en
dock på så inte fallet Bartolatt 1978, Marshall 1984. Kvinnor uppvisadevar
i liknande beteendestort och ledarstil i chefsposition.män Ett flertalsom
forskare har dock påpekat själva grundfrågeställningenatt har påverkat utfor-
mandet studierna, resultaten Billing ochsamt Alvessonav 1989:2, Wahl
1992: l. Ibland, ofta i de tidigare studierna, har syftet varit visa kvinnoratt att

likaär bra i chefspositioner,män dvs. kvinnor kansom chefer.att Medanvara
syftet andra gånger har varit visa kvinnor faktiskt haratt någotatt tillföra,att

kvinnor kanske till ochatt med bättreär chefer Lodenän män 1986,som
Helgesen 1990. Det har då hävdats kvinnor chefspositioner fungeraratt

cirkulärt, föredrar nätverksorganisation före hierarki.mer Helgesen har i sin
undersökning visat hur kvinnor chefsbefattningar planerar och utför sitt
arbete på sätt vadän beskrivitsett annat typiskt i studier med manligasom som
chefer. Kvinnor ocksåär tillgängliga än för sinamän medarbetare.mer Kom-
munikationen annorlunda Som utgångspunktut för jämförelsenser liggerosv.
Mintzbergs beskrivning hur manliga chefer typiskt använder sin tid ochav sett
hur de på sitt chefsskap. Mintzberg 1973, Helgesen 1990.ser

Lika eller olika män t
fråganI hur kvinnor är chefer, deär lika eller olika finnsom män, så detsom

anledning diskutera kvinnors situationatt typiskt chefer vilket kom-sett som
utförligaregöras nedan.att Det vanligamer mönstret är kvinnor på chefs-att

befattningar i starkär minoritet, vilket visats i flertal studier strukturellaett ge
effekter Kanter 1977. Att avvikare en sk token, Kanter 1977, medförvara en
bland kvinnan för faktorerannat att bidrar tillutsetts hon måsteattsom anpassa
sig till dvs. typiskt manligt chefsbeteende. Det finnsnormen, därför flera for-
skare hävdat det är omöjligt ställa fråganatt kvinnorsom att chefsbe-påom
fattningar lika ellerär olika demän, heltär enkelt för få för kunna utformaatt

eget ledarskap,ett göra hördröst Bayesatt 1987.en annan
Dessutom detär värt peka på det absurda i överhuvudtagetatt ställa dennaatt

fråga likhet eller olikhet, eftersom det i båda fallen tvingarom till jämförel-en
med Kvinnormän. chefsbefattningar blirse då hela tidennormen; jämförda

det fanns riktigt kvinnorett antingensom är likaom eller olika ochmän,svar,
jämförelsen alltidgörs villkor.mäns Ett exempel detta hurär kvinnor

aspirerar chefsbefattningar ofta bedömssom bristande i auktoritet.som
Förklaringen till kvinnor är på chefsbefattningaratt lyder då kvinnor äratt
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chef.förkrävsvilket attauktoritära, varalikaintenämligende ärolika män,
auktoritära,föroftabeskrivs attcheferblivit varaväl somkvinnorMen, som

lika mänalldelesdvs.manhaftiga,dåbedömskvinnorDessa varahårda osv. bristandedåvilketmän, enmanliga än somsesoftabeskrivsde mersom
Cockburnchefsjobbetförlämpademindrede ärdärförochkvinnlighet attsom

olikhetrespektivelikhetkvinnorsbedömningarnaskerfallenbåda om1991. I
beskriv-andraellerdennäravgörmändet enadvs. ärvillkor, sommäns

ilåstaså sättblir attKvinnorrelevant.chefsskap ärochkvinnorningen av Attorganisationer.itolkningsföreträdeharmänochmakt attharmän mer kvarstårfaktumpositioner är ett sominflytelserikapåminoritetikvinnor är
tillfruktbart attdärför seDet ärmed män. merolikhetellerlikhetoavsett ochmellan mänmaktrelationertillochorganisationer attisituation sekvinnors

egenskaper-sannadeefterleta1992, änEduards attorganisationerikvinnor
och män.kvinnorhosna

organisationeriminoritetvillkorKvinnors3.4 som

ibehandlaskommer enattvisshurförbetydelse gruppharantalet enAtt
organi-imajoriteterochminoriteterforskningvisatsharorganisation omgenom

beteendendedelhelvisaville att avKanter1977. Det envarKantersationer
strukturellautgörorganisationermansdomineradeiuppvisarkvinnorsom beteendenÄndå dessabedömsminoritet.situationkvinnornas someffekter av egenskapertypiskaistället ärdetnärkvinnor,hosegenskapertypiskaofta som kvinnoroftachefspositioner är somensammapåKvinnororganisationer.hos
ungefärtoken-position, enförKanterMosskallardetta ennivån,denpå

främsttillupphov typertre avavvikandepositioni gerAttavvikare. vara en
Dessaassimilering.ochkontrastsynlighet,nämligen;effekterstrukturella

visst sätt.uppträda på etttvingasavvikaren atti sinmedför atteffekter tur

Synlighet
majoritetenänochuppmärksammas merkvinnan synsinnebärSynligheten att

kvinnormångaupplevs sompositivt,enbart utan avintedockärDettamän.
kankvinna prestera,vadsymbolisktprestationer ensomDeraspressande. ses

katego-kvinnorindivid somsjälv utansiginte somkvinnan representerardvs.
deänoftaposition presteraavvikande merikvinnanmåsteri. Dessutom en

andramederkänd. Det ärsin kompetensverkligenförkollegorna attmanliga
effekttredjeEnkompetensen. avinteavvikarenhosutseendet0rd syns,som

honsåbra,för attförrädd presterasamtidigt är attkvinnansynligheten är att
negativtocksånämligen omupplevs somDethenne.ikringmännenöverglänser

alltsåinnebär attSynlighetenaggressivt.förduktigt,föruppträderkvinnor
intemännen,resultat änbättre menmellan presterabalansera attmåstekvinnan

ihennesskada acceptans gruppen.skullevilketför bra,
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Kontrast
Kontrasteffekten innebär majoriteten, dvs.att männen, blir medvetna sinom

kultur när någon dvs. kvinnan,egen kommer iannan, Männengruppen.
också med bli rädda för förlorareagerar att sin kultur.att Effekten blir deatt

överdriver skillnaderna mellan majoriteten och minoriteten. Män brukar då
tydligt visa olikapå vis den avvikande kvinnan vilken kultur det är gäller,som
och under vilka villkor hon får delta i denna. Ibland hålls kvinnoräven helt
utanför i vissa informella sammanhang, vilka ändå kanmer be-storvara av
tydelse för arbetet. Kvinnor i avvikande position brukar också förutsättas
lojalitetstest majoriteten. Det är viktigt visaav t.ex. inte lojalatt äratt man mot
andra kvinnor för bli accepterad deatt manliga kollegorna. Kvinnorav ärsom
avvikare kan ofta hamna i gatekeeper funktion, där hon alltsåen ska tillseinte fler kvinnor släppsatt i Ett lojalitetstest tillåtagruppen. annat är att att
majoriteten fårgärna skämta minoriteten, och inteom attgenom protestera

sexistiska skämt visamot kvinnor minsann har humor.att Ett tredje lojalitets-
är helt enkelt visatest sinatt tacksamhet över har fått kommaatt härsåman

långt, vilket inte andra kvinnor får. Att visa missnöje eller ambitioner viljaatt
komma vidare otacksamt och illojalt majoriteten.anses mot

Assimilering och stereotyper
Assimilering, enligt Kanter, innebär avvikare aldrig kan fåatt individer,vara
de förär få. De blir istället hela tiden bedömda utifrån ochstereotyper genera-liseringar kvinnor. Detta tvingar ofta kvinnor iom bestämda roller, vilka
upplevs mycket begränsande. Ett vanligt fenomensom är kvinnort.ex. påatt
chefsbefattningar blir för sekreterarentagna elleratt assistenten konto-vara

eller för frun ellerret, älskarinnan affársresan. I organisationer blir vissa
funktioner betraktade kvinnor, där detatt tidigaresom funnitspassa t.ex. en
kvinna, eller där sysslorna associeras med kvinnor, personalarbete. Ste-t.ex.

för kvinnorreotyper visade sig vanligt förekommande isom organisatio-vara
är; modern, fåirförerskan, och järnjungfrun.ner Oftamascoten visar det sig vara

lättare tilldeladatt acceptera än bekämpa den,stereotypen detatt sker påmen
bekostnad möjligheten visa hela sin kompetens.attav Stereotyper erbjuder
kvinnor någon form i organisationen,utrymme begränsarav möjligheternamen
betydligt. Dessutom bekräftas kvinnornärstereotyperna lever till de förvän-upp
tade rollerna, vilket gör majoriteten blir stärktaatt i sin uppfattning hurav
kvinnor är.
Ett flertal andra studier har behandlat betydelsen i organisa-stereotyperav

tioner. Att kvinnor och bedömsmän olika vid rekrytering berort.ex. att
chefer använder vad kvinnligtstereotyper är respektive manligt iav sinasom
bedömningar Rosen och Jerdee 1974:1, 1974:2. Beslut i befordrings-, rekry-
terings- och karriärutvecklingssituationer baserar sig föreställ-stereotypa
ningar män och kvinnor, istället för sakliga bedömningarom de aktuellaav
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välmanligade stereotypernabetydelse äravgörande attAvpersonerna.
chefegenskapervilkaföreställningarexisterande enmed omöverensstämmer

manliga.till deoftautgör motsatsenkvinnligaOch stereotyperha.bör

specifika kravochMer stress
konstateratschefer harpämanligaänchefer störreärkvinnligapåAtt pressen

Velsoroch VanWhiteMorrison,1982,DavidsonochCooperforskarefleraav
mycketuppleverbarn stressoch hargifta avchefer ärKvinnliga1987. som

ensamståendetidsbrist. Avenochöverarbeteskuldkänslor,rollkonflikter,
markser-densaknarDekollegor.manligaänstörrekändekvinnor stressenav

ocksådesamtidigti hemmet,har somkollegormanliga somderasvice som
eftersomomgivningsinkonstiga normenliteochuddabetraktasogifta avsom

alltsåuppleverchefspositionerKvinnor pålevaorganisationer äri att par.som
avvikarede ärarbetsuppgifterna attäveni stress genomsjälvaförutom pressen
familjen.medarbetetfrånytterligareorganisationen stressikvinnor samtsom efterkonstateradeschefer attkvinnligaochmanligastudiejämförandeI aven

ökadedenmedanhos männen,stresshormonhaltensjönkslutarbetsdagens av
Minoritets-1989.StrömbergochFrankenhaeuserchefernakvinnligadehos

formichefer,kvinnligaför avytterligareocksåmedför stresssituationen
måstedeoftauppleverchefer attKvinnligauppmärksamhet.ochsynlighet

Cooper1977,chefer Kantermanligabättre, änellerbra,likadebevisa äratt
saknasigchefer tyckakvinnor ärintebrukar1982. DäremotDavidson somoch

akademis-gällerdetkvalificerade närbättredeofta ärkompetens,ellermeriter
1982.DavidsonochCoopernivåmotsvarandepåmeriter männenänka

före-ochisoleradesig utanchefer kännerkvinnligavanligtockså attDet är
Cockburn1989,Sheppard1982,DavidsonochCooperorganisationeribilder

sigansträngamåstekvinnoreftersomslagsvissskapar stress1991. Detta en
iviktiganätverk ärochgrupperingardei somkommaförmänän attmer

kvinnor,föreställningarhanteraoch ombemöta stereotypaAttorganisationen.
påkravocksåställerdiskrimineringandraochtrakasserier typersexuella av

1989,Gutek1977,Kanteri arbetetökarchefspositionerikvinnor pressensom
1989.Sheppard

organisationsstrukturDiskriminering3.5 som

beskriva hurförhar använtsdiskriminering attindirektochdirektBegreppen
föranvänts attbegreppenIbland harorganisationer.isärbehandlaskvinnor

diskrimi-ochdirektdiskrimineringpersonligochmedvetenmellanskilja mer
ianpassadestrukturerorganisationersinbyggd ienkelt somhelt ärnering som

kommalättaredåhar attindirekt. Detvillkor ansettseftergrad mänshögre
medvetnabliskullekvinnor omdiskrimineringen att merdirektaden genom

diskrimineringen sågsindirekta pro-merDen somden.skulle hanteradehur
familje-ocharbetslivkombinationenhandlarhuvudsakiden avblematisk då om
vilketexisterar,arbetslivetendaststrukturerasOrganisationerliv. omsom
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män kvinnorsgör situation i arbetslivetpassar mycket problematiskmen Fogar-
Allen och Walters 1981.ty,

Kvinnors defensiva hållning
Både direkt och indirekt diskriminering har beskrivits strukturer i organi-som
sationer Wahl 1992:1. I undersökning med 261 kvinnliga civilingenjöreren
och civilekonomer 55 de hade erfarit direkt diskriminering,procent attuppgav
oftast i samband med lönesättning eller befordringssituation. Det docken var
tydligt kvinnorna inte ansåg detatt legitimt i organisationen visaöppetvara att
på eller direkt diskriminering.protestera Detmot vanligast ignorera,attvar
inte bry sig eller skämta bort det. Detta innebär kvinnor intarom defen-att en
siv hållning inför diskriminering, vilket medför detta vanliga, vardagligaatt
fenomen ändå förblir osynligt och i organisationers liv.tyst Det medverkar
förstås till majoriteten intemänatt är medvetna fenomenets existens ochom
vanlighet. Män brukar förklara kvinnors, relativt mäns, sämre position i organi-
sationer med kvinnor har olika problem,att familjenmed och med dåligteget
självförtroende. Kvinnor förklarar det däremot med det finns hinder föratt
kvinnor i organisationer Asplund 1984. Dessa resultat visar i tillmotsats
ovanstående resultat Fogarty, Allen och Walters 1981 direkt diskrimine-att
ring förvisso är svårt problem kommaett tillrätta med eftersomatt det är så
vanligt osynligt i organisationer.men
I undersökningen med de 261 ingenjörerna och ekonomerna Wahl 1992: 1

visade det sig sammanlagt 98 kvinnornaatt tyckte det förekomprocent av att
direkt ocheller indirekt diskriminering kvinnor. Dessa siffror visar påav att
diskriminering inte tillfälligautgör undantag från det normala mönstret, utan

det istället detatt utgör normala mönstret. Av det skälet finns det anledning att
betrakta diskriminering strukturellt fenomen iett organisationer. Medsom
indirekt diskriminering i dessa resultat kvinnor tycker sig arbetamenas att
under andra villkor än män, de känner sig allmäntsamt att annorlunda behand-
lade. Indirekt diskriminering därförär ändå tydligare strukturellt fenomenett
då det inte alltid går hänföra till viss elleratt situation.en person

Mansdominans ökad diskrimineringger
De kvinnor upplevde direkt diskriminering oftare kvinnorsom visadevar som
karriärambitioner, de ville bligärna chefer och de ville bli befordrade. Det
förefaller därför motståndet ökar kvinnornaatt försöker brytasom demer
normala mönstren, dvs. sig uppåt i hierarkin. Ettta samband visadeannat som
sig det mellan direkt diskriminering och mycketvar mansdominerad miljö.
Kvinnor arbetar med relativt fler kvinnor, bådesom på nivåsett ochsamma
nivåer över, upplever mindre direkt diskriminering. Ett tredje samband kring
diskriminering det mellan ökad kontroll denöver situationenvar ochegna
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nämligendetföretagarnaBland dediskriminering.direktmindre varegna
kontak-oftast idådiskriminering, ochupplevde externa24endast procent som

anställda.fåtalendastelleringa,dem harFlertalet ettter. av

Organisationskultur3.6

frågaorganisationochmellan könkopplingenpåockså engår somDet att se
symboliskaorganisationer harichefsskapetAttråder.kulturvilken somom

i forsk-visatsockså någottill könkopplas ärockså kanvilkabetydelser, som
ochcheferkvinnligaantaletmellanrelationenanalyseradesstudiening. I en

olika1989:2. TreAlvessonochBillingkulturochstrukturorganisationernas
med kon-organisationhierarkiskstriktmycketstuderades. Iorganisationer en

chefsbefattningar. Ikvinnor påingafanns detkultur nästan annanservativ en
prägel.demokratiskhadekulturenochplattstrukturenorganisation enmervar

likaungefärchefermanligaoch stort.kvinnligaantaletorganisationdennal var
ibedrevsverksamhetkopplad till denkönssymbolikocksåfannsDet somen

kvinnorförförutsättningarnapåverkade attvilken avancera.organisationerna,
respektiveflygmaskulin image,prägladeorganisationernaEtt av envarpar av

tillkvinnornegativt förmöjligheternapåverkade attvilketdiplomati, avancera
chefsbefattningarkvinnorantaletorganisationen, därtredjeden varchefer. I

Författarnaochservicenämligenfeminin image,fannshögt, omsorg.meren
chefsbe-kvinnor påantaletochkulturstruktur,förutomocksåkonstaterar attatt

organisationen.påmedsambandfinnsihop, så statusfattningar hänger ett
Liksomihop.hängeroch hög attcheferkvinnligafåMaskulin image, status

organisationenlåg påchefer ochkvinnligarelativt fler statusimage,feminin
ihop.hänger

ledarskapSymboliskt
JohannesenFolgerö-ledarskapsymbolisk aspektocksåkanKön avensomses
överordnadeförhållande, dvs. män ärasymmetriskt att1986. Kön utgör ett
därförblirledningssammanhang. Detiunderordnade, ävenkvinnor pro-och är

chefsbe-Kvinnorpositioner.överordnadeifinnskvinnorblematiskt när
vad ledar-föreställningarbådestöraförvirringfattningar skapar omattgenom

detta äreffektEnkvinnlighet attvad är.föreställningarochskap avär om
ingenspelarkönde hävdardvs.strategier,könsneutrala attanvänderkvinnor

betydelsekönetscheftrovärdighetFör nå tonaschefsskapet.förroll att som
inte köns-chefer behöverManligacheferna.kvinnligadeenbart avmenner,

chef intebekräftelseoch mot-bekräftelseeftersomneutralitet, sommansom
sin köns-bekräftelse påintekan däremotKvinnliga chefervarandra.säger
kontinuer-bekräftaskönsidentitetchefersManligachefsskapet.identitet genom
karriärenibekräftelseMänsmajoriteten.manligatillhör dendeeftersomligt

delvisstrategikönsneutralasinmedkvinnormedantotal,hel ochdärförär mer
själva.sigförnekatvingas
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Chefsbefattningar får maskulin prägel, medan sekreterare och kontoristeren
typiska feminina arbeten. Denna uppdelning kvinno-ses ochsom mansbe-av

fattningar där maskulinitet och feminitet förknippas med arbetet, får konse-
kvenser för de kvinnor bryter Kantermönstret 1977. Kvinnor ham-motsom

ofta i positioner med dåliga möjligheter till karriär. Sekreterarennar befinner
sig oftast i dead-end-job, återvändsgränd,ett hur mycket kompe-oavsetten

hon samlar sig eller vilkentens ambition hon har. Avenän kvinnor ärsom
chefer hamnar ofta chefspositionerpå med relativt liten rörlighet och utveck-
ling, därför just de kvinnor bättre.att Det sker med andra ordanses passa en
sammanblandning, hävdar Kanter, mellan det typisktär för låsta positionersom
och vad typiskt kvinnligt beteende.som ses som

Konformitet och homogenitet
Chefspositioner präglas ochmän konformitet. Det finns starka krafterav av

medverkar till homogenitet och konformitet, dvs. väljersom män ochmän,att
helst också liknarmän dem själva, till chefspositioner. detPå återska-sättetsom

föreställningen chefer måste visstatt ha visstpas sätt, be-ettom vara ett
teende Kanter förklarar konformiteten med chefsarbete, det typisktosv. att som

präglas osäkerhet, kommunikationut, och total hängivelse. Osäkerhetenser av
i arbetsförhållanden bland högre chefer medför behov känna förtroendeett attav
för dem arbetar med, de tänker ochatt ungefär lika.veta Attman att agerar
kommunikation och relationer; mycket med folk, sitta iprata möten, iprata
telefon präglar chefens vardag har visats i många studier. Kanter refererarosv,
till studier där uppskattar chefer spenderar 80 sin tid medattman procent attav

Män oftaär osäkra hur kvinnor kommunicerar,prata. och vad kvinnor menar
denär uttrycker sig. Eftersom kommunikation dominerar chefsarbetet detär

lättare för väljamän andra män, haratt språk ochvetsom man samma som man
förstår det sägs. Den tredje faktornvet Kanter förklarar konformitetensom som

bland chefer med kravetär på total hängivelse i arbetet. Det betraktas som mer
lojalt och förtroendeingivande helt klart prioritera arbetet före allt iatt annat
livet. Det ska egentligen inte märkas det finns något Detta främstäratt annat.

lojal fråga accepterad kultur bland chefer,en änen om en ett presta-
tionskrav. Kvinnor helt visaröppet det finns andra viktiga åtaganden iattsom
livet, barn, kan därför betraktast.ex. osäkra kort, och inte riktigtsom som
lojala företaget. Alla dessa krafter; osäkerhet,mot kommunikationtre och total
hängivelse bidrar till homogenitet och konformitet bland cheferatt kontinuerligt
återskapas. Chefsskapets utformande blir till självuppfyllande profetia, dären
föreställningen hur chef ska reproducerar sig själv och blir tillom en vara
sanning. Och homogenitet och konformitet innebär fortsättermän väljaatt att
man.

Maskulin kultur
Cynthia Cockburn 1991 beskriver två olika slag hinder jämställdhetmotav
mellan könen i organisationer; institutionella och kulturella. De institutionella
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hindrenoch regler. De kulturellastrukturer, procedurerhindren består av
vad kvinnor ochi interaktionen, vilka påverkar mäni diskursen ochuppstår

Struk-nivåer interagerar medoch handlar. Dessa bådakänner, tänker varann.
männi-också huri kulturell miljö, strukturerkan förändras rätt styrturer men

tänker och handlar.skor
chefsbefattningarantalet kvinnorför förändringar för öka påarbetaAtt att

för kvinnor,rekryteringssystem, utvecklingrättvisare översynt.ex. engenom
erkännandebelöningar ochkring befordringar ochprocedurer öppetett avav

rättvistförefalla enbart ochbli chefer kankvinnor kompetentaär attatt nog
organisationer.implementera ispeciellt dramatiskt, inte alls lättinte är attmen

konfronteras meddirekt mänsinnebär hävdar Cockburn,Det tvärtom, att
driva organisa-Tanken kvinnor kanuppfattning organisationen.äga attattav

fårchefer mångakontrollera datorer och mäntioner, över män att reage-vara
finns kulturellt motståndunder.världen höll gå Detpå motettattra som om ,frodas.kultur där kvinnor inteaktivt skapakvinnor bland Män kanmän. en

explicit, dudetta uttalaskvinnor känna,maskulin kultur kan fåEn utan attatt
till chefs-Motståndet kvinnorCockburn 1991, sid 65.härinte in motpassar

medorganisationen. organisationerkulturen i Ibefattningar beror således en
för ocksådet lättarekultur emellan, mäntolerant även män att varavarmer

positiva till fler kvinnliga chefer.
föreställ-dominerandeCockburn, dock denenligtEtt problem, är attstort

lika villkor.konkurrerar precisoch kvinnorningen bland är mänmän att
iförutsättningaransträngningar för öka kvinnorsföljdfår tillDetta attatt

helt enkeltogillande Deofta ochorganisationer män.möts protester anseravav
igno-satsningarvarför följdaktligen sådanadiskriminerar mångadetta män,att

kvinnornasförklaringar har tillendaeller motarbetas. De män attsomreras
biolo-kvinnorna harposition i organisationer sämre än männens ärär ettatt
priori-kvinnor självmantkvinnor föder barn,giskt handikapp, dvs. samt attatt

familjen.terar
detmed tydlig maskulin kultur,speciellt i organisationerdelFör män, varen

inte haauktoriteter. ville helt enkeltkvinnor Mansvårt accepteraatt ensom
fannsi Cockburns studie, trodde detchef. Flera kvinnor,kvinna att mersom

inte alltid kundechefer underkvinnorñentlighet ytan,mot men somsom
förpositioner måltavlorverkligen högreKvinnor nåttuttryckas öppet. varsom

de enbartfientlighet. vanligtoch Det sägakommentarermånga att attvar
inte kompe-avjämställdhetsskäl, dvs.kommit till positionen grundpå egenpga

tilltuffa. Kvinnors relationhårda ochofta refereras tillDe brukartens. som
kvin-för kvinnor. Eftersomför ibland ocksåalltså problematiskmakt män,är

tjänade dehårda och maskulina, mångapositioner betraktadespå högre somnor
kvinnor. kvinnor på högreexempel för andra Näravskräckandegånger som

nödvändigt förvilketsig till den rådande kulturen,chefspositioner äranpassar
och värde-övertagit manliga beteendenuppfattas de hakomma dit,att som

besvikna.organisationenkvinnor iringar, vilket andragör
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Motsägelsefulla förväntningar
kvinnor i chefspositioner därmed tydlig.Motsägelsen i förväntningarna är

kulturen sidorväljs kvinnor med maskulina enligt den rådandeFörst ut,mer
likakvinnor ska konkurrera villkor ochdet viktigt och påär män attatt

Kulturen lyckasdefinierad visst sätt ska avgörande.kompetens på ett vara
sedankvinnor i befordringsgången.också med avfeminisera Men,någraatt

manligtnormal chef,fördöms auktoritärt beteende, hosaccepterat en som
auktoritet därför kan debeteende hos kvinnor. Antingen saknar kvinnor och

blir för auktoritära väl i chefspositioner. I dettainte bli chefer. Eller deså
lika ochdefinierar kvinnor skatypiska fenomen det klart män närär att vara

chef ochbåda fallen förlorar kvinnor. Attde ska olika Inär män. attvaravara
Cockburn hävdar dock detha makt definierat manligt i kulturen.är attsom

kvinnor makt finns starkdetta starka kulturella motstånd ska hamot atttrots en
chef, vilketbland kvinnor talar för annorlundaröst sätt ut-attett vara somsom

annorlunda ochvision någotgör nytt.en om

Könssegregering i organisationer3.7

logiker; åtskillnadenhar beskrivits ha bärandeGenussystemet i samhället två
utmärkande förHirdman 1990. båda logikeroch hierarkin Dessa ses som

åtskillnaden,könsordning. första logiken,samhällets könssystem, eller Den
logiken, hierarkin,och kvinnligt inte bör blandas. Den andrainnebär manligtatt

i organisationer har illustre-innebär Attär äratt norm. mannen normmannen
logik i organisa-rikligt i föregående avsnitt. I detta avsnitt ska åtskillnadesrats

tioner kommenteras något.
förnormalt arbetar med olika saker får konsekvenserAtt kvinnor och män

i minoritetsställning för medde kvinnor försöker bryta Attmönstret. varasom
tillsammans med andrasig flera strukturella effekter Kanter 1977, vilka

mellankönssegregeringens fortlevnad. Segregeringenfaktorer medverkar till
olika branscher, olika yrken,i handla olika sektorer,könen arbetslivet kan om

betraktasgäller kvinnor chefer detolika nivåer det kanNär som ensomosv.
få, dominerar såsegregering kvinnor ochfråga vertikal så mänär attattom

kvinnor väl chefer såtydligt chefsnivå. kan konstaterasDessutom när ärpå att
positioner med mindre inflytan-de oftast i mindre organisationer, ochdet påär

de Sokoloff 1981.

homosocialaMän som
könen fortleverförklaring har givits till segregering mellanEn är attattsom

homosociala Lipman-Blumendomineras ochorganisationer män män ärav
i organi-innebär kontrollerar i samhället och1976. Detta mänatt resurserna

oritenterar sigidentifierar sig med ochsationer, vilket medverkar till mänatt
för könsuppdelat arbets-andra Betydelsen väljer hurmänmän. mänmot attav

Kvinnor oftastlivet i likhet med teori. däremotKanters ärär poängteras, utan
sigkvinnor tvingas orienterai organisationer, varför ocksåoch maktresurser
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utifråntolkasdärförorganisationer måsteibeteendeKvinnorsmännen.mot
sigsökakvinnligtskulledetutifrånmaktsituation, och inte attderas att vara

mansdomine-beteende iKvinnorskvinnor.från andraavståndtill ochmän ta
1983. Denheterosocialitet Lindgrenfördärför kallatsorganisationer harrade

möjligt de över-sig mycketkvinnorna, lär såunderordnade omsomgruppen,
skaffakvinnornakanden kunskapenGenomförväntningar.behov ochordnades

sigriktarintressenMännensde rådande motinom gränserna.sig ett utrymme
homosocialitet.första handgemenskapen imanligaden

segregeringvertikalHorisontell och
traditionelltinomfortleversegregeringengjorts hurocksåForskning har om
ingenjörs-,inomvisar sig1989. DetSiliusyrkesgruppermansdominerade att

segregering.vertikalhorisontell ochbådejuristkåren skapasochläkar- enen
dedelsuppgifter ärdels andra än männen,harinom dessa yrkenKvinnorna

blir deingenjörerblirkvinnorNärnivålägre männen.verksamma på änen
specialistuppdrag,oftast iarbetararkitekter. Deellerkemiingenjöreroftast

gradi högrearbetarkvinnliga läkarnaorganisationen. Deinflytande imed litet
specialistläkare,sällanhälsocentraler. De ärprimärvård ochi påmännenän
administrationmedicinskinomkvinnorbarnläkare. Få ärfall deoch i så är

offent-föredragande idomare ellerjuristernakvinnliga äreller forskning. De
undantag.kvinnornaaffärslivets jurister ärförvaltning. Blandlig

studierempiriska äri flertalhar observerats attfenomenEtt ettannat som
domineratstidigarechefsposition,ikvinnor släppsnär avtyp somen av
håller påchefspositiondentecken attkan dettamän, att typenett avvara

1991.Cockburn Ettmaktsystemi organisationensbetydelseförlora sin exem-
kopplasfall kanipersonalchefspositioner, mångaintågkvinnors påpel är som

organisationenipositionendenlägreförändrad ochmed statusensamman
1987.Leggehelhetsom

karriärerKvinnors3.8

problema-karriärmönster ärsig frånskiljer mänskarriärmönsterkvinnorsAtt
förut-villkor ochochfrån mänskarriär utgår män,teoriertiskt eftersom om

karriärutveck-kvinnorsteorisamhälle.och Enorganisationersättningar i om
Larwoodenligtkvinnor,utmärkande förvilkafem punkter, ärinnefattaling bör

vilkaandrapraktik. Den ärutbildning ochförstaGutek 1987. Den äroch
indirektochdirektKunskapför kvinnor.finnsmöjligheterfaktiska omsom
karriä-iförutsättningarverkligakvinnorsförståfördiskriminering behövs att

sinstöd isällanKvinnor haräktenskapet.tredje punkten rörDen sammaren.
iförtillgång mänoftastAktenskap ärhar sinkarriär män partner. enavsom

detFörnackdel för kvinnor.tillkandet gångerkarriären, medan många vara
finns mångaoch barnomsorg. Detgraviditettänkaviktigt pådetfjärde är att

och barn. Denkarriärkombinationenlösakvinnor villför hurolika mönster av
ålderuppfattningarhandlarförfattarnapunktenfemte och sista tar omuppsom
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i karriärtänkandet. Män oftaär etablerade i karriären i 40-årsåldern. Kvinnor
i motsvarande ålder befinner sig ofta i fas, och vill då utvecklas ochen annan
etablera sig.

Män och kvinnor har olika föreställningar
harMän ofta uppfattningen kvinnor inte vill eller bli cheferatt avancera,

Asplund 1984, Cockburn 1991. Detta kan bland resultatannat ettvara av
kvinnors annorlunda, okända karriärmönster. Men, i undersökningarmen
där kvinnor utfrågas hur de karriär så det inte viljan,är ambitioner-om ser

eller självförtroendet saknas. Kvinnorna pekar istället hinderpå dena som ser
i organisationen, eller så beskriver de sin maktlöshet inför förändra struktu-att

i organisationer Wahl 1992:1.rer
I norsk forskning civilingenjörer jämfördes och kvinnorsmäns inställningom

till karriär Kvande och Rasmussen 1985, 1986. kvinnligaDe civilingenjörerna
hade intresse för chefsarbete och karriär. De hadeett dockstort synpunkter på
utformandet chefsarbete, flera kvinnor tyckte de hellre arbetadet.ex. attav som
chefer i nätverksliknande organisation i strikt hierarki.än Kvande ochen en
Rasmussen hävdar också kvinnor har möjligheter i organisationerstörreatt som

dynamiskaär till sin struktur i till statiska organisationer. Imotsatsmer
dynamiska organisationer beskrivs ledarskapet ha tyngdpunkt delegering,en
samarbete och inspirerapå medarbetare. Författarna konstaterar kvinnorsatt att
brist på karriärutveckling beror kvinnors annorlunda karriärmönster, attmen
detta ofta tolkas kvinnor inte vill eller kan.attsom
Kvinnliga civilingenjörer och civilekonomer har beskrivit sin inställning till

chefspositioner och karriär Wahl 1992: 1. fråganPå ville haom man en
chefsposition svarade drygt fjärdedel de redan hade det, och hälftenöveratten
svarade de skulle vilja bli chefer. På fråga de skulle viljaatt bli befor-en om
drade svarade 72 de skulle vilja det. Dock bedömde endastprocent att
34 det troligt de skulle bli befordrade. finnsDetprocent med andra ordattsom

glapp mellan karriärönskemål och bedömningett vad verkaregen av som
möjligt realisera. På frågan varför inte uppnått den positionatt om man som

tycker borde ha iuppnått relation till vad i karriären,attman man satsatman
dominerade visar kritisk inställning till hur karriärspelreglernasvar som en

Många kvinnor tycker inte de har velat ställa de villkorut. attser upp som
gäller.

3.9 Makt könoch

Maktrelationen mellan könen central för förståär organisationer. Mänsatt
överordning och kvinnors underordning konkretiseras ofta på synligt isättett
organisationer. Kvinnors hanterasätt sin relativt maktpositionmän sämreatt
brukar oftast beskrivas i form teori kvinnors strategier, eller Överlevav om
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faktum de levervis hantera detnadsstrategier. Alla kvinnor måste på något att
självkänslabehålla sinför samtidigt kunnamansdominerat samhällei attett

Ethelberg 1985.

Könsmaktsystem
finns köns-principer råder i samhället såallmännaenlighet med deI ettsom

1985. aktiverasorganisationer Lindgren Deti mansdominerademaktsystem
manligti tidigarekonkurrerar medkvinnor kommer och mänså snart en

snabbarekönsmaktsystem destodominerad miljö. starkareJu segregeras ar-
konformistisk strategi devanligtvisefter kön. Kvinnor har närbetsplatsen en

kvin-organisationen. innebärmansdominerade Denbörjar sin karriär i den att
framställa sigblandsin likhet med majoriteten,framhåller annatattgenomnan

kvinnor brukar också höraAvståndstagande från andrasjälv undantag.ettsom
i längden ochstrategin blir dock ohållbarkonformistiska strategin. Dentill den

harstrategi. Könsmaktsystemetistället slags avvikandekvinnor då någonantar
typisktdåi organisationen. Kvinnan går på någotaktiverat segregeringen
skaffaravvikande strategierorganisationen. Medkvinnojobb eller hon lämnar
stategi-könsmaktsystemet.inom organisationen Dessakvinnan trotsett utrymme

kvinnligaanpassning. Om detformofta defensiva och innebär någonär aver
skullei organisationen,manliga kollektivetkollektivet, underordnat detärsom
frånosolidariskt. Kravsplittrande ochoffensivt betraktas dettauppträda så som

manliga kollek-utformade detorättvist. likhetsregler,kvinnor Det är avses som
tivet, gäller.som

Kvinnors kritik och maktlöshet
ochmanliga dominans i tankesystembeskriver organisationers1984Ferguson

dei organisationer,underordnade och undangömda ärspråk. Kvinnor är men
kvinnors erfarenheter kanmanliga dominansen. Utifrånockså kritiska denmot

rådande.kritiska tankar detdiskurs skapas, dvs.motståndets omen
bland kvinnornadefensiv hållningstudie visade sig ocksåI Wahls 1992: l en
diskrimineringerfarenheterdiskriminering. Majoriteten hadei förhållande till av

koppling till makttydliguttryckte fannsfåtal detta Detendast Öppet.ett enmen
blivit dis-vanligast hadiskrimineringssituationer.och beroende i Det attvar

hadesvarade detchef, dryg fjärdedelkrimineriad manlig och attenav en
skullesig diskriminerad för hurkändebetydelse det manavvem var man

strategi därkönsneutral strategi, dvs.studietiden hadeUnder enenreagera.
arbetslivet byterbland kvinnorna. Iförnekas, varit vanligastbetydelser könav

kvinnafördelarna medstrategi. positiv strategi, därde flesta kvinnor En att vara
där förklaringar tillomvärldsstrategi, kvinnanvanlig. Ocksåbetonas, blir ser

kvinnorna medvet-vanlig. Majoritetendiskriminering i omvärlden, blir ärav
organisationen.inte uttalas idiskriminering, dettaävenna om om

i organisa-förändra strukturermaktlöshet införAtt kvinnor upplever atten
1992:1.undersökningen Wahlkring karriär visas itioner, och strukturer
bristerpositionen medKvinnorna inte den relativtförklarar männen sämre egna
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i vilja. finnskompetens eller Det med andra 0rd hel del kritik hurmoten
organisationer drivs. kvinnor skulle kunna betraktas förändrareAtt ochsom
förnyare dock ovanligt. kvinnor diskuterasI sammanhang där cheferär som
finns oftast alternativa utgångspunkter. Antingen diskuteras kvinnortvå som en
outnyttjad lika i organisationer. Eller betraktas kvinnorresurs som en annor-

organisationer.lunda olika skulle kunna användas i Däremotresurs som
diskuteras kvinnor i näringslivet. Som maktresurssällan maktresurssom en en
skulle kvinnor ha möjligheten använda makt, likhet eller olikhet,att oavsett
istället för användas den etablerade makten Wahl 1992:2.att resurssom av

3.10 inställning till förändringMäns

Cynthia Cockburn 1991 diskuterar varför skulle intresserademän attavvara
bibehålla organisationer. i sin forskning konstaterakontrollen Hon kan attav

förändringar för jämställdhet i organisationer innebär kamp.arbetet med en
finns frågar sig därför;Det starkt motstånd förändringar. Cockburnett mot

vad konstaterar sedan det hel del.tjänar på quo Hon ärmän attett status en
tjänar arbetsmarknaden. Kvinnor utför det detMän på mestamer pengar av

Genomsnittsmannenobetalda hemarbetet. har alltså både röraattmer pengar
sig fritid. Storbrittanien organise-med, och han har För majoriteten imänmer

kring städning kvinnorna omkringomsorgsarbetet kläder, ochmat, annatras av
dem fruar, mödrar och döttrar. barn och gamla släktingar omhandDeras tas

kvinnor. fördelar har alla klasser och etniska i Stor-Dessa mänav ur grupper
ellerbrittanien. Vissa speciellt medelklass och vita har egendom maktmän, som

i organisationer, vinner ändå har högre i arbetslivet, ochMän statusmer.
också högre i samhället. grund frihet,detta På mäns störrestatusgenom av

kvinnorna för hemmet, och grund bättrehar det mänsstora ansvaret av
förutsättningar i organisationer, kan lättare i arbetslivet. Genommän avancera

får fördelarna i organisa-högre positioner de också delnår såmänatt ta av
tioner; och snabbare bilar, utlandsresor och egenkontroll. Förutomstörre mer

beslut.själva förmånen få genomslag för sina idéer, få inflytande överattattav
ibra position i arbetslivet ofta språngbräda till andra uppdragEn utgör en

samhället.

Lika villkor biologiskt handikappoch
sigarbeta för förändringar skulle förbättra kvinnors situation riktarAtt som

flera privilegier åtnjuter. vilket Cockburn ocksådessa Men,mänmot somav
i karriären. kvinnorvisar, hävdar kvinnor och har lika villkor Attmän mänatt

priori-positioner beror, enligt majoriteten dels kvinnorhar sämre män, att
handikapp barnafödan-familjen och dels kvinnor har biologisktterar att ett

utgick ifrån kvin-visade sig vanligt manliga cheferde. Det också attattvara
egentligen under-inte ville bli befordrade. också,Det antogs utan att mannor

själv-sökte saken, gifta kvinnor inte tlyttbara. Makens arbete sågsatt var som
i första Satsningar kvinnor, jämställdhetsarbete ochklart komma hand. på
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mänoftastdärför attsituationkvinnors somförbättraför sesförändringar att
Därför mötsförmåner.orättvisasärskilda,fårkvinnorochdiskrimineras att

oftastkanskeeller attmotstånd,med manavutvecklingprogramden typen av
dem.ignorerarbara

typer mänFyra av
kvinnorspåreaktionermänsdiskuteratocksåharoch RasmussenKvande
relaterathar1993. Deoch RasmussenKvandekarriärambitionereventuella

kategoriervilkatilldelsochorganisationsstrukturdelstillmöjligheterkvinnors
konstate-organisationsstrukturgällerdetNärorganisationen.ifinnsmän som

ochnätverks-medorganisationerimöjligheterhar störrekvinnorde attrar meddeharMänhierarkier.striktaimöjligheterochprojektorganisation, sämre
inkräktar-kvinnligadede möterföretaget näripositioneri derasutgångspunkt

och kometer.kamraterkonkurrenter,kavaljerer,huvudtyper;fyraina delat
Dekvinnor.frånkonkurrensupplevtaldrigledareäldreKavaljererna är som

sakligasjälvasigDekvinnor.tillhållning somskyddandeoch serartigintar en
Dekompetens. attefterde går anserochkvinnor, attbedömningsini menarav
kvinnorsärbehandlingvarför de somkönsneutrala, avorganisationer är ser

Kavaljer-hustru.deltidsarbetandeellerhemarhetandeoftastharfelaktigt. De en
stöderintedepassivt attaktivt,kvinnorinte genommotarbetar mennerna

stöder män.dekvinnor som
företa-ibörjatprecisharDe avancerakonkurrenterna.kallasandraDen typen
ochkonkurrenter,kvinnor serkollegor. Dekvinnliga somharoch de serget,

ärhustrurnivå. Deraspåkvinnorhotadidentitetmanliga sammasinockså av
kvinnligaframför dekonkurrensfördelde harvarfördeltidsarbetande,oftast en
mycketärKonkurrenternamän.heltidsarbetandeharförståsvilkakollegorna

diskrimineringdekvinnor, avsatsningarspeciella somsertill somskeptiska
kvinnornahosbristermedarbetslivetipositionkvinnorsförklararDemän.

själva.
inte ännumänDe ärmän.tredje somden yngreutgör typenKamraterna av

ocksåkanoch dekvinnor,tillförhållandeharDekarriären. gotti ettdragits
oftastDe attorganisationer.idiskrimineras ansernormaltkvinnor settattse

ledaregenskaper.positivaharkvinnor
dekallarbeskriveroch RasmussenKvandesistaochfjärdeDen typen som

och ärkarriär,gjortharmänoftaetablerade,De är somkometerna. yngre,för
ledan-kvinnortill flerpositivasigställerposition. Kometernasinmednöjda

fel.detta ärtyckerochdiskrimineras, attkvinnorDebefattningar. attde ser
sigtänkadekankönsneutrala attorganisationerbetraktarintedeEftersom som

nivåer.högrekönsfördelningjämnareförkvinnorprioritera att en
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Sammanfattningsvis
Sammanfattningsvis kan konstateras forskning kvinnligaatt chefer harom
gjorts, ofta utifrån individperspektiv. Att ledarskapetett imen relation tillse
organisationsstrukturer och makt andra förklaringsmöjligheter. Det fram-ger
står också avgörande förstå föreställningarmänsattsom hur detmer om av ser

i organisationer idag, och vilkaut förklaringar de till kvinnors situation.ger
Mäns reaktioner på och föreställningar jämställdhetsarbete ocksåär be-om
tydelsefulla för förstå dynamikenatt veta i förändringsarbete.attmer om
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kartläggning aven-

näringslivet
HöökPia

könsfördel-kvinnor Hurnäringsliv ärsvenskti serchefernaandelHur stor av
företagen,Försöker ettföretagsledningsnivå genomochstyrelse-påningen ut

andelenökachefsutvecklingssatsningar, attochjämställdhetsarbeteorganiserat
företagmellandelsfrågordessapåsigSkiljercheferkvinnliga svaren

företag ärDettaolikamellandelsoch storabranscherolikainomverksamma
behandla.kommerhuvudsakligen attkapitel 4frågorde som

Disposition14.

Därefterstatistik.befintligsammanställningkortmedinledsKapitlet aven
enkätundersökningdenbehandla somtillframställningen attkoncentreras

metodav-kortEttutredning.för denna1993 inomhöstengenomfördes ramen
könsfördel-rörandedelsresultat,enkätensredovisaravsnittföljssnitt somav chefs-ochjämställdhetsarbeterörandedelstoppnivåer,företagenspåningen
viktigastedesammanfattaravsnittetavslutandeDetutvecklingssatsningar.

statistik.befintligtilldessarelaterarresultaten samt

statistikBefintlig4.2

belyserchef. RapportenManheter är1992publicerade rapportSCB somen
de be-yrkesnivåervilkafinns,och mänkvinnorarbetsmarknadenpåvar
i frågachefermanligaochkvinnligakaraktäriserarvadsigfinner samt som

såförsta gångenutbildning. Det är om-passochålder enyrkesområden,om
redovisas några rapportensNedanstatistik avkönsuppdelad presenteras.fattande

tillhänvisasresultaten rapporten.genomgångfullständigresultat. För avmeren

arbetsmarknadSveriges
densammaiSverige äri sett somstortkvinnorförvärvsarbetandeAndelen

starktemellertidarbetsmarknad ärSverigesförvärvsarbetande män.andelen
deninomarbetarkvinnorförvärvsarbetandealla60%Totaltsegregerad. av
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offentliga sektorn och 40% inom den privata sektorn. Av männen arbetar 25%
inom den offentliga sektor och 75% inom den privata sektorn. Arbetskraften

inteär bara uppdelad i offentlig och privat arbetsmarknad,en är ocksåen utan
starkt hierarkiskt segregerad. Andelen kvinnor sjunker och andelen ökarmän
med stigande yrkesnivåer. Kvinnorna dominerar således bland de lägre yrkes-
nivåerna SCB 1992:1, 5. Något uniktär för Sverige inte baras är den,som
i jämförelse med andra länder, andelen kvinnor förvärvsarbetarstora som utan
också det faktum det i medeltal föds 2,1 barnatt kvinna. l jämförelse medper
länderna i EG ligger Sveriges kvinnor i både vad det gäller förvärvsarbe-topp

och barnafödande SCBte 1992:2.

Chefsnivå
Könsfördelningen bland cheferna år genomgående skev könsfördelningenänmer
bland samtliga anställda inom den privata sektorns olika näringsgrenar. Ett
genomgående inommönster alla näringsgrenar, för Bank och Finans-utom
institut, är andelen kvinnor i chefsgruppenatt minskar med sjunkande andel
kvinnor bland samtliga anställda. Detaljhandeln den branschär har högstasom
andelen kvinnor anställda. 64% samtliga anställda, och 16% cheferna,av av
inom Detaljhandeln kvinnor.är Byggnadsindustrin har 9% kvinnor anställda
och andel kvinnliga chefer 3%. Nedan redovisasen statistik belysersom
den hierarkiska segregeringen inom olika näringsgrenar.

Tabell Könslördelningen på chefsnivå. rutinarbete och bland samtliga anställda inom olika
branscher SCB 1992:1.

Näringsgren Andel kvinnor Andel kvinnor Andel kvinnor
Chefsnivå Rutinarhete Samtliga
procent procent nivåer procent

Tillverkningsindustri 7 80 35
Byggnadsvcrksamhet 3 81 9
Partihandel l 1 65 31
Detaljhandel 16 68 64
BankerFinansinstitut 8 73 61
Försäkringsinstitut 12 77 54
Fastighetsförvaltning l l 80 39
Totalt 9 75 35

Ovanstående siffror härrör ursprungligen från officiell löne-och sysselsättnings-
statistik från 1990. Personer på direktions- och högsta företagsledningsnivå ingår
emellertid inte i den officiella statistiken.

I Chef deñneras enligt BNT, BefattningsnomenklaturTjänstemän, Personal i ledande ställningsom
chefer och ledare har administrativt förett större enhetersom och leder arbetet med hjälp- ansvar
underställd personal eller har specialistbctonadeav funktioner.som



39påKvinnor toppen

105 omsätt-bland deenkätundersökninggenomförtharAffärerVeckans en
erhöllsTotalt1990.AffärerVeckansSverigeiföretagenningsmässigt största
Endastkvinnlig VD.hadeföretagenundersöktadeenda70 Inte enett avsvar.

Även andelenstyrelserna ärblandkvinnor.bestodföretagsledningarna%3 avav
högreochföretagsledningikvinnorAndelen4%.nämligenliten,kvinnor

Detjänsteföretagen.blandindustriföretagen änblandmindrebefattningar var
ikvinnor3%tjänsteföretagenindustri- ochförsiffrorna varsammantagna

tredje-Enbefattningar.andra högrekvinnor%respektive 5företagsledningen
högeller påföretagsledningstyrelse,ivarkenkvinnorhadeföretagendel av
ochföretagsledningi styrelse,kvinnorandelenredovisasNedanchefsbefattning.

undersökning.i VA:sföretagenblandcheferhögreövrigabland

i olikabefattningarpå andra högreföretagsledning ochi styrelse,kvinnor2. AndelTabell
1990.AffärerVeckansbranscher

kvinnorAndelBransch
procent

14Serviceföretag
13,5Läkemedelsföretag
12,5Försäkringsbolag
10Mediaföretag
10Transportföretag
9Kraftföretag
8Handel
5,5Övrig industri
5Banker
4Livsmedelsindustri
3,5Konglomerat
3Elektroindustri
3Skogsindustri i
2,5Oljebolag
1,5Verkstadsindustri
1stålindustriJärn- o.
1Byggnadsindustri
0industriKemisk

flermed änföretagikvinnliga VD:arantaletAdressregister ärEnligt Postens
antaletsjunkeranställda200flermed änföretagstycken. 156anställda50

tillkvinnliga VD:ar
banksek-ikönsfördelningenbehandlarpubliceratJämO har rapport somen
chefs-blandkvinnorandelenkonstateras1993. 1 denna attJämO rapporttorn
1993nivå, årpåchefsansvarmed uppsatttjänstemänvilltjänstemän, det säga

mellan-kvinnorAndelen5%.1985försiffraMotsvarande13%. varvar
nivåer ärlägstabankernasPååren.åttadeökatsåledesharchefsnivå senaste

bankväsendetinomUtvecklingen74%.oförändradekvinnorandelenemellertid
ökadisigetablerarKvinnorgenerellt:utvecklingendärmed sägaskan motsvara

utvecklingmotsvarandemedandomäner,manligatraditionelltutsträckning
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inte sker i de traditionellt kvinnliga yrkessfárerna; här kvinnodominansenär lika
någonsin JämO 1993, 7.stor som s

Internationella jämförelser
Det finns föreställningar andelen kvinnliga chefer i andra europeiskaattom
länder högreär i Sverige.än Detta dock ingetär just föreställningaränannat
eftersom det inte existerar jämförande, könsuppdelad, statistik på området.
Något försvårar både nationella och internationella jämförelser detärsom
faktum innebörden oklarbegreppet chef äratt av
Vissa amerikanska undersökningar har genomförts ingenäven ärom av samma

omfattning Man chef SCB 1992. Resultaten frånär slumpmässigt urvalsom ett
94på företag bland USA:s 1000 företagstörsta visar andelen kvinnor påatt

höga chefsnivåer 6,6%. Kvinnorär drygt 37%utgör samtliga anställda påav
företagen U.S. Department of Labor 1991. DecadeI 0f Executive Woman
KornFerry 1993 framgår 60% de företagen i USA har minstatt storaav en
kvinnlig hög chef. För 20 sedanår motsvarande siffra 11%.var

Jämställdhetsaktiviteter
Vad det gäller jämställdhetsaktiviteter har JämO publicerat rapporten som
beskriver jämställdhetsaktiviteter i Sveriges tio personalmässigt företagstörsta
JämO 1992. En vidare kartläggning jämställhetsarbete i svenskt näringslivav
saknas emellertid.

4.3 Kartläggningens syfte
Syftet med, den inom för utredningen genomförda, enkätundersökningenramen

kompletteraär befintlig statistik med statistik andelen kvinnoratt på styrel-om
och företagsledningsnivå. Enkätundersökningen syftar till urskiljaävense- att

eventuell förändringsvil och förändringsmönster, i form avjämställdhetsaktivi-
och chefsutvecklingssatsningar, rörande den rådande könsfördelningenteter

inom svenskt näringsliv.

2 Källa: Bigitta Hedman, Statistiska Centralbyrån, Programmetför Jämställdhetsstatistik.
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Metod4.4

Datainsamling
primäradatakällor. DenprimäraochsekundäraviaskettharDatainsamlingen

datakällor-sekundäraDe638 företag.blandenkätundersökningdatakällan är en
ovan.sepubliceraderedan rapporterärna

Urval
branscherantalvalde viFöretagsregister ettSCB:s utfrånutgångspunktMed

medföretaginkluderandekriterier3. innebärurvalVårt ettutifrån vissa av
ingåraktiebolagprivataform. Förutomjuridiskägandeform och rentvarierande

affärsdrivandeföreningar,ekonomiskakooperationer,företag,drivnastatligt
bildheltäckandesåmålVårt ärkontrollmyndigheter. attvissaverk ge ensamt

näringsliv.svensktinomchefsbefattningarkvinnormöjligt avsom
vilket utgör638,enkätundersökningen äriingårföretagantalettotalaDet som

branscherna.utvaldai deanställda200medföretag änalla58 procent merav
Bland70%.svarsfrekvensvilketföretagfrån 451erhöllTotalt engersvar

ägande-privatharde68%harundersökningeni angett attingårföretagen som
tjugondeVarägandeform.blandad4% harstatlig, och9% harform, enen

ejandramedägandeform. Företagkooperativ5% harföretag angett en
populationen.hela%14ägandeformer utgörspecificerade av

utformningEnkätens
samtligablandkönsfördelningföretagetsfrågor an-behandladeEnkäten om

före-underdirektnivånochföretagsledningsnivåochstyrelse-ställda, på
förekommandeeventuelltfrågorinnehöll enkätentagsledningen. Dessutom om

företagetichefsutvecklingssatsningarochjämställdhetsarbete

Tillvägagångssätt
1993.septemberbörjanienkätenskickadespilotstudie utmindreEfter aven

personaldirektör,företagetstilladresseratföljebrev,inklusiveEnkäten, var
enkäten knapptfickFöretagenifyllaombadsdenockså person somvarsom

tillgickpåminnelserskriftliga utvarefteri enkäten,fyllasigveckor påtvå att
inteännuföretag svarat.som

2.3 bilagaurvalskriteriernabeskrivningFör närmare seav

4 i sin helhet.återfinns enkäten2I bilaga

bilaga 2.5 och könbefattningrespondentensredovisningFör seav
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4.5 Definitioner

I den här använder vi vissa begrepprapporten saknar helt entydiga defini-som
tioner. Ett exempel sådant begrepp är näringsliv.ett I vår strävan be-att
skriva svenskt näringsliv har valt frånutgå företag i SCB:s företagsregis-att

istället för fokuserater, specifik företagsformatt eller ägandeform. I dettaen
register återfinns företag med varierade ägandestruktur och juridisk form vilket
är avspegling svenskt näringsliv, inte enbarten bestårav privatägdasom av
aktiebolag, mångfald olika företagutan med varieradeav organisations-en av
och ägandeformer.
Vad det gäller övriga begrepp såsom företagsledningsnivå och nivån direkt

under företagsledningsnivå, vilka begreppär återfinns i enkäten och resul-som
tatredovisningen, har respondenterna själva fått definiera dessa. Vi utgår således
från företagens tolkningar vilka givetvis kan skilja sig frånegna varandra.
Vad det gäller de olika branscherna och klassificeringen desamma, har viav

genomgående använt SCB:s branschkoderfoss av
Vi använder även begreppet jämställdhet. Jämställdhetoss innebärav att

kvinnor och har likamän rättigheter, skyldigheter och möjligheter haatt; ett
arbete ekonomiskt oberoende, vårda hem och barn,som ger delta i politiska,
fackliga och andra aktiviteter i samhället SCB 1993.

4.6 Könsfördelningen
Från och med detta avsnitt redovisas resultaten från ovannämnda enkätunder-
sökning.

Allmänt
I genomsnitt består 8% företagsledningarna kvinnorl. l styrelsernaav ärav
andelen kvinnor något nämligenstörre 10%. På nivån direkt under företagsled-
ningen andelenär kvinnor i genomsnitt 16%. Av företagens samtliga anställda

kvinnornautgör i genomsnitt 34%. För företag privat ägandeformangettsom
siffrornaär genomgående något lägre. Nedan redogörs utförligt för köns-mer

fördelningen på respektive nivå.

6 För redovisning ingåendebranscheroch deras respektive koder bilagaav 3.se
7Den genomsnittliga andelen kvinnor Könsfördelningen företagsledningen 8%.är Siffran ärperinte viktad med avseendepå det totala antalet i företagsledningen. Könsfördelningen påpersonerolika nivåer redovisas genomgåendepå detta vis. En viktad könsfördelning blir i detta fall någothögre 8,9 %.
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företag.bland allakvinnormänfördelningenrelativaFigur Den

andel mänkvinnorandel

i
0,9 L
0,8 -
0,7 -
0,6 -
0,5 -
0,4 -
0,3 -
0,2 -
0,1 -
O .

nivån underföretags-styrelsenhela
företagsledningenföretaget
ledningen

ägandeform.privatmedföretagblandkvinnormänfördelningenrelativa2.Figur Den

Elandel mänIandel kvinnor

nivån underföretags-styrelsenhela
företags-ledningenföretaget
ledningen
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Styrelsen
51% alla företag ingår i undersökningen har ingen styrelsens.kvinna iav som

företagFör privat ägandeform det fler,ärangett ännu 72%, harsom som
styrelser bestående enbart män.av
Branschvis statistik visar 82 % företag verksamma inom Kemisk-,att Petrol-av
och Gummiindustri har enbart imän styrelsen. Inom Hotell och Restaurang är
det kontrast 18% företagen helt saknar kvinnliga styrelserepresen-som av som

Knappt 2% företagen hartanter. styrelser där andelen kvinnor överstigerav
andelen Blandmän. företag med privat ägandeform det ingetär företagenav

har högre andel kvinnor än imän styrelsen.som en
Vilken form representantskap har de kvinnor allt befinner sigav trotssom

i styrelsen En klar majoritet fackligaär och 20%närarepresentanter repre-
dominerande Omsenterar ägargrupp. exkluderar fackligaen man representan-

det iär genomsnitt 4% styrelsernater består kvinnor, vilka valtsav som av av
bolagsstämman. Värt denna siffraär kanäven inkluderaatt notera politisktatt
tillsatta styrelserepresentanter. Motsvarande siffra för företag med privat ägan-
deform 2,3%.är

Figur 3. Art representantskap bland de styrelserepresentanter är kvinnor.av som

I alla företag
företag med privat
ägandeform

facklig ägargrupps- annan
representant representant representant

8 l fallde företagen har valt redovisa styrelserepresentanteruppdeladepåsom att vanliga styrelse-
ledamöter och suppleanter, har dessaslagits vid databearbetningen.samman
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Företagsledning
bestårenbartföretagsledningarharföretagalla56%hälften somMer än av

mansdomi-företagsledningar ärharföretag99%alla somNästanmän. avav
företagsledningar.kvinnodomineradeharföretagen1%Mindrenerade. än av

ikvinnorandelengenomsnittligadenägandeform ärprivatmedföretagFör
helt66%harföretagBland dessamindre.genomgåendeföretagsledningen

försifframotsvarande samt-10% änvilket ärföretagsledningar,manliga mer
undersökningen.iföretagliga

kvinnahelt någon80%saknar nästantransportindustrininomföretagBland
ochRestauranginomföretagensiffra förMotsvarandeföretagsledningen.i

kvin-andelmed störstbranschdenDetaljhandeln, är18%. InomHotell är som
företagsledningar.manligaheltanställda°, företagenhälftenhar avnor

alltkvinnordehar trotsansvarsområde,alternativtfunktion, somVilken
kvinnornablandansvarsområdetvanligasteföretagsledningsnivå Detfinns på

ekono-föransvarigapåträffasocksåkankvinnordelEnpersonalansvar. somär
personal-ochbådekvinna harförekommerinformation. Det attochmi samma

administration.ansvarsområdedettakallasfalli vissainformationsansvar,
rekry-företagsledningarnairespektive männen,kvinnorna,de flestaHar av

harkvinnornaandelsig störrevisarinternt Deteller att avenexterntterats
fjärde-knapptdettatalaboluta ärikvinnorna40% enrekryterats externt. av

företagsled-män itvåtal drygtabsolutai33% männenochkvinnadels av
ibestyrksocksåvilketdetta,tolkningEnrekryteratsharningarna externt. av

plockasutsträckningi störremännen upputredning, äri dennakapitel 5 att
mentorer.nätverk ochinformellaviainternt

företagsledningenunderNivån direkt
be-varieradärförkanoch dendefinieratsjälvaföretagenharnivånhärDen
ärorganisation. Dettahierarkiskellerplattharföretagetroende på enenom

såledeskannivåDennaenkätsvaren.ipåpekatföretagfleranågotockså som
ledandeipersonalyrkesnivå,BNT:s högstaocharbetsledarebådeinkludera

ställning.
företagsled-underdirektnivånkvinnor16%företagengenomsnitt harI
genomsnittikvinnorandelenägandeform ärmed privatföretagBlandningen.

rekryte-har15%,detäroch männen22%,det somkvinnorna är14%. Av av
medfalletimönsteråterkommernivå. Härtill denna somsammaexterntrats

anställda.samtliga%64Dettaanställda.9 kvinnor motsvarar183700 avtotaltharDetaljhandeln
1992:1SCB

med företags-Intervjueravsnitteterfarenheter,kvinnorso föreställningar ochMäns5kapitelSe
söktsällanochhandplockatsdehävdarföretagsledarnamanliga attDeutredning.i dennaledare,

tjänsterbefordringar.andra

Tjänstemän.NomenklaturBefattnings
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rekrytering till företagsledningen, det vill säga jämförelsevis större andelen avkvinnorna har rekryterats externt.
Vilka funktioner, alternativt ansvarsområden, på denna nivå innebär med

störst sannolikhet ytterligare det vill sägaavancemang, till före-avancemang
tagsledningen Kan det så vissa ansvarsområdenatt kopplasvara ihop med
ytterligare medan andra inte det,göravancemang är vadutan snarare som
brukar betecknas dead-end-jobs Går det utläsa könsrelateratatt ett mön-

och i fallså kan detster, glastaket°utslagettvara av
Av de angivna funktionerna ekonomi,är teknikproduktion och marknad de

ansvarsområden direkt under företagsledningen innebär storasom avancemangs-
möjligheter. Det är emellertid vanligast branschspecifik funktionatt en angetts.
På denna fråga avsaknadenär relativt hög. Var fjärde respondentav svar har
valt inte besvara frågan. Orsakenatt till det relativt höga svarsbortfallet kan

frågan är svårbesvaradatt ochellervara känslig.
Knappt hälften företagen har kvinna på någon deav funktioneren treav sominnebär störst avancemangsmöjlighet. Då vi ber företagen vilka specifikaange

funktioner med hög avancemangssannolikhet innehas kvinna brukarsom av en
de oftast ekonomi och personal. Personal emellertidange är inte funktionen

i relation med andra ansvarsområdensom, och funktioner, innebär hög sanno-
likhet till se ovan.avancemang

Könsfördelningen i olika branscher
Hur det då i olika branscher Detaljhandel,utser Bank och inansinstitutF samt
Försäkringsverksamhet de branscherär har största andelen kvinnorsom av
samtliga anställda. Inom försäkringsverksamhet ingår försäkringskassor, vilket
delvis förklarar den relativt höga andelen kvinnorsett även högrepå nivåer.
Inom kommun och landstingstat, andelenär kvinnliga chefer gånger såtre

30%, inomstor, privat sektor SCB 1992:1. Inomsom Bank och Finansinsti-
är andelen kvinnor itut styrelse och företagsledning, i relation till det totala

antalet anställda kvinnor, relativt liten. Att siffran ändock högreär än vad som
framkommit i tidigare undersökningar kan bero vår enkät besvaradesatt
utifrån företagsperspektiv och inteett utifrån koncernperspektiv.ett
Detaljhandel Restaurang och Hotellsamt har ijämförelse med andra bran-

scher hög andel kvinnor i styrelse och företagsledning. Kultur är emellertid
den bransch med den allra största andelen kvinnor i styrelse och förtagsledning.
På styrelsenivå iär genomsnitt fjärde kvinna och i företagsled-var person en
ningen femteär kvinna.var person en
Det genomgående mönstret är andelen kvinnor på högreatt nivåer är mycket

mindre andelenän kvinnor bland samtliga anställda, andelen kvinnorsamt att

12Positioner inte innebär ytterligare innebärsom utan blir fastavancemang, påatt stället.personen

3 För förklaring begreppet glastaket kapitel Kvinnorav chefer, i dennase utredning.som
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anställda. Dettasamtligablandkvinnorandelökadmedökarnivåerhögre
1992.SCBchefi Manresultatenmed äröverensstämmer

företagsledningi styrelse ochsamtliga anställda,blandkönsfördelningenGenomsnittligTabell 3.
olika branscher.i

Företags-StyrelseFöretagBransch
ledningprocentprocent
procent

19skogsbruk
37livsmedel
19trävaruind.
26kemiskpetrol
21jord stenvaru
lSjärn stål
22elvatten
10ggvaruind.by
29partivaruh.
62handeldetalj
59restaurang
29samfärdsel
29posttele
62bank Finans
75försäkring
35uppdrag
54servicereparation
20massapapper
46förlaggrafik
29metallvaruind
l6maskinvaru
33elektroind.
19transportind.

N47kultur
34Totalt

Ägandeform 29Privat

företagi olikaKönsfördelningen stora
återfinnsföretagsledningsnivåkvinnorandelrelativtgenomgående störreEn
499och200mellanmedföretagföretagenminsta an-personalmässigti de

finnsanställdasamtligakvinnorandelenden störstaställda. Detta avatttrots
kunnarelativt lättareverkarKvinnoranställda.49991000 tillmedi företag
mindreipåkan berovilketorganisationer, attmindre personeriavancera

förinteochindivider representantersynligablirorganisationer somsommer
1977.jämför Kanterkategorivissen
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Tabell 4. Genomsnittlig könsfördelningen och bland samtliga anställda, i styrelse och företags-
ledning i olika företag.stora

Storlek Företag Styrelse Företagsledning
anställda procent procent procent
200-499 33 IO 9
500-999 34 l l 7
1000-4999 40 l l 6
5000- 29 5 2

Ett rimligt antagande i sammanhanget är företagstörre haratt inflytandemer
och påverkansmöjligheter i samhället. Med denna utgångspunkt är ovanstående
mönster utslag könssegregeringen,ett vilken innebärav kvinnor återfinns iatt
makthierakiernas bottennivåer. Ur samhällsperspektivett innebär detta att
kvinnor främst återfinns i företag med mindre makt, vilket kvinnorger som

minskat samhällsekonomisktett inflytande.grupp

Figur Diagram över den genomsnittliga andelen kvinnor på olika nivåer i olika företagstora
storlek antal anställda.avser

200-499 E]500-999 G1000-4999 5000-

0,4
0,35
0.3

0,25
0,2

0,15
0,1

0,05

företag styrelse företagsledning nivå direkt under
företagsledning

4.7 Organiserat jämställdhetsarbete
58% företagen har organiserat jämställdhetsarbete,ettav vilket innebär 42%att
inte har det. Bland företag med privat ägandeform saknar 44% organiseratett
jämställdhetsarbete. Nedan redovisas hur vanligt förekommande olikapass
former organiserat jämställdhetsarbeteav är;
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jämställdhetsplan.harföretagen50% enav
företagsledningsnivå.påenjämställdhetshandläggareharföretagen13 % av

före-nivå änjämställdhetshandläggareharföretagen17% annanenav
tagsledningsnivå.

jämställdhetskommitté.harföretagen13% enav
kvinnor.riktade tillenbartutvecklingsprogramharföretagen14% av

båda könen.förjämställdhetsfrågoriutbildningharföretagen16% av
kvinnor.för enbartjämställdhetsfrågorutbildning iharföretagen4% av
för enbartjämställdhetsfrågorutbildning igenomförföretagenInget av

man.
underrepresenteratrekryteringarmedvetnagenomför21% företagen avav

kön.
föräldraledighet.utnyttja sinfäderförunderlättarföretagen14% attav

Somjämställdhetsarbete.organiseratformsig ha7% exem-säger avannan
företagenkanjämställdhetsarbeteformvadpel på angervaraavannan

småbarnsför-förarbetsvillkorflexiblaochattitydfrågormedarbete mer
äldrar.

jämställdhetsarbete ärorganiseratformdenämställdhetsplan är van-somJ av
lagstad-den ärmed tankeförvånandevilket inte attärförkommande,ligast

inteföretagenalla50%helaförvånande ärdäremot ärVad attgad. avsom
medvetnajämställdhetsarbete ärformenvanligastelagenföljer Den näst av

sigföretag säger21% allaTotaltkön.underrepresenteratrekryteringar avav
vad dedefinieratsjälvaföretagenuppmärksammasbördetta. Det attpraktisera
hand-aktivgradenvarierarTroligtvisrekryteringar.medvetnamed avmenar

företagen.enskildabland demedvetenhetenfrånhärrörling som
Stålin-ochinom Järnföretagharsåbranschernaenskildatill deOm serman

jämställdhetsarbe-organiseratandelminstHotellochdustrin Restaurangsamt
jämställd-form20% har någondet knapptföretag ärBland dessa avsomte.

medbranscherdeoch FörlagGrafik ärrespektiveFinansBank ochhetsarbete.
80%harbranscherdessaInomjämställdhetsarbete.organiseratandel avhögst

jämställdhetsarbete.organiseratformhar någondeföretagen angett att av

Chefsutvecklingsprogram84.

cheferförchefsutvecklingsprogramharföretagen71%majoritetklarEn av
från företa-vi utgårEftersominte.dethar29% företagenochnivåhögrepå av

chefsutveck-blandyrkesnivånnivå, kanchefer högrepådefinition påegnagens
Företa-organisationsstruktur.beroendevarieradeltagarelingsprogrammens
chefsut-olika formernadevadgällerdettolkningsutrymme närhar avettgen

deiolikasåledeskanchefsutbildning utinnehåller. Externvecklingsprogram se
företagen.enskilda

jämställdhetsarbeteorganiseratM harandel företag perredovisning över ettfullständigFör som
bilaga 3.bransch, se
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Intern chefsutbildning den vanligasteär förekommande formen chefsutveck-av
lingsprogram. Totalt 268 företag de 451 företag ingår i undersökningen,av som

sigsäger ha genomfört denna chefsutveckling. Näst vanligasttyp ärav extern
chefsutbildning, 179 företag sig hasäger genomfört denna chefsutveck-typ av
ling. Däremot det endast 35är företag har genomfört mentorskapsprogram.som
Andelen kvinnor de interna och chefsutbildningarna iär genomsnittexterna
cirka 15%. Mentorskapsprogram den kategoriär chefsutvecklingsprogramav

har andelstörst kvinnliga deltagare 52%. Mentorskapsprogramsom är ur-
sprungligen framtagna för kvinnliga adepter och har oftast varitmentorerna män
eftersom högre chefer har varit, och fortfarande,är till delstörsta män. Köns-
fördelningen beror på företagen endast adepterna, eller både adepternaom ser

deltagare.och Under sista harmentorerna, åren vissa företag valtsom att ta
manliga adepter, vilket kan förklara den förhållandevis höga andelen män.

Figur Andelen kvinnor i chefsutvecklingsprogram.

i män.andel Handelkvinnor

0,9 --
0,8 --
O.7 -
0,6 --
0,5 --
0,4 --
0.3 -
O,2 --
0,1 --

intern extern mentorskapsprogram
chefsutbildning chefsutbildning

U Jämför med kapitel An arbetemed förändring, i dennautredning.
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kvinnorförChefsutvecklingsprogram4.9

chefsutvecklingsprogramharföretag45114% 63detföretagen ärAv somav
chefsut-riktadeformervilkaförredogörsNedankvinnor.tillriktade enbart av

förekommande.vanligastärvecklingsprogram som
chefer.kvinnligaförchefsutbildninginternharföretagen5% av
chefer.kvinnligachefsutbildning förhar5% företagen externav

nätverk.kvinnligastöder5% företagenav
chefer.kvinnligaförmentorskapsprogramharföretagen4% av

chefs-tillkvinnorrekryteringarmedvetnagenomförföretagen5% avav
positioner.

förchefsutvecklingsprogramformergenomför andraföretagen%l av° av
kvinnor.

kvinnorför ärchefsutvecklingsprogramspeciellaformerolikatillSer avman
ingenutkristalliserasDetrelativt jämn.aktiviteterolikamellanfördelningen

vanligarebetydligt änärchefsutvecklingsprogramriktadeformspeciell somav
form.någon annan

48%kvinnorför ärchefsutvecklingsprogramspeciellamedföretagBland
med dessamissnöjda2%missnöjda och sats-nöjda ellervarken46%nöjda,

satsningar.med sinanöjdasåledesföretagflesta ärningar. De

kvin-förchefsutvecklingsprogramspeciellasinanöjda medärföretagenvilken gradFigur 6. l
nor.

E saknasmissnöjdellervarken nöjd svarI nöjd
missnöjd
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4.10 Chefsidentiñering
Totalt 69% företagen identifierar potentiella chefer medan 27% företa-av av

inte det. 4% företagengör har valt inte besvara frågan.gen attav
I genomsnitt 18%är de identifierade potentiella cheferna kvinnor. Blandav

företag med privat ägandeform andelenär potentiella kvinnliga chefer mindre,
15%. Cirka fjärdedel alla företag har chefspooler enbart beståren av som av

Detaljhandelmän. Restaurang och Hotell branscherär medsamt 40%änmer
kvinnor i sina respektive chefspooler. Dessa båda branscher kvinnodomine-är
rade, vilket säkert bidragandeär orsak till den i jämförelse med andra bran-en
scher andelen kvinnor i företagens chefspooler.stora
Värt fråganär inte någontingsäger huratt höganotera att cheferom som

ingår i poolen. Det kan således handla allt från arbetsledare till BNT:som
högsta yrkesnivå, det vill personal isäga ledande ställning.

14. 1 Uttalad förändringsvilja
Drygt tredjedel alla företag sig officielltsäger ha uttalat vilja ökaen av atten
andelen kvinnliga chefer. Motsvarande siffra för privatägda företag är något
lägre något mindre tredjedel.än en
Ser det annorlunda inom företag officiellt uttalat de vill ökaut andelenattsom

kvinnliga chefer, det vill signaleratsäga vilja till förändring rådandeen av
könsstruktur Nedan redovisas statistik uppdelad utifrån företaget officielltom
uttalat förändringsvilja eller inte.

Tabell 5. Eventuella skillnader företagmellan officiellt uttalat förändringsvilja och företagsom en
inte gjort det.som

officiellt officiellt
uttalande uttalande

könsfördelning
Genomsnittlig andel kvinnor i företag procent 38 33
Genomsnittlig andel kvinnor i styrelse procent 12 9
Genomsnittlig andel kvinnor i företagsledn.procent 7 9
Genomsnittligt kvinnligaantal anställda personer 545 264
Genomsnittligt manligaantal anställda personer 1002 482
Organiserat jämställhetsarbete
Ja procent 78 48
Nej procent 22 52
Andelen kvinnor i chefspool
0 procent 8 17
0,1-10 procent 2l 19
l0,l-30 procent 21 ll
30,1-50 procent l2 6
50,1 procent 3 3-procent,saknas 35 43svar
I Notera tredjedel företagensaknarchefsidentifiering varföratt dessasiffror blir relativt höga.en av
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bland företagmindreföretagsledningsnivå någotär somkvinnor påAndelen
officielladetKanske ärkvinnor. ut-andelenvill ökadeuttalatofficiellt att

bristeninsettharföretagenkönsfördelningen,rådandedenresultattalandet ett av
jäm-organiseratfrågantillOmdetta.åtgärdavilloch omkvinnor serpå man

offici-gjortföretagmellanmarkantresultatensigskiljer somställdhetsarbete så
detföretagen ärförstnämndaBland dedet.gjortinteoch deuttalandeellt som
Vadorganiseratharandelgenomsnittligt ettstörre somen
ochförändringsviljauttalatofficielltinteföretagintressant är enär att somsom
harändåjämställdhetsarbeteorganiseratandelmindrerelativthar settensom

visarStatistikenföretagsledningsnivå.kvinnorandelrelativt störresetten
personalmässigtuttalanden ärofficiellagjortföretagocksåemellertid att som

sambandharTidigareuttalande.officiellt ettgjortinteföretagdeänstörre som
cheferkvinnligaandelmindreochföretagpersonalmässigt störremellan en

kapitel.i dettaföretagolikaKönsfördelning irubiken storaundersepåvisats
betydelsestorlek ärföretagensunderstryker mönstret att avresultatethärDet av

nivåer.högreorganisationensåterfinns påkvinnorandelför hur stor som
kanskejämställdhetsarbeteorganiseratharföretagandeli ettSkillnaden som

tolkning kanmöjlig attEnföretagen.storleken vararesultatockså är ett av
tryckstörrekänner attsynlighet,ökade ettsingrundpåföretag, av avstora

kanresultatOvanståendejämställdhetsplan.vill göradet sägafölja lagen, en
uttalan-officielltGenombekännelse. ettför läpparnasuttryckockså ettvara
slippasigdeinnebärvilkettillräckligt, attgjort anserföretagensigde anser

företaghypotes ärdenna attmotsäger somEtt mönsterpraktiken.ihandla som
vilketchefspooler,i sinakvinnorandelhar störreuttalandeofficiellagjort en

genomsnitt störreiharföretagförändringspotential. Dessa eni sig är storen
rekryte-innebär störreocksåvilketanställda,samtligabland enkvinnorandel

ringsbas.

utifrånuppdelatchefspoolerna,ikvinnorproportion omvissmedföretagAndelFigur 7. en
inte.förändringsvilja ellerofficiellt uttalatföretagen en

uttalatofficielltDI officiellt uttalat

0,25

0,2

0,15

0,1

0,05

50,1%-30,1-50%-30%1 1O,1-10°kvinnor0
kvinnorkvinnorkvinnorkvinnor
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Bland de enskilda branscherna Restaurangär och Hotell den bransch där minst
andel företag, 9%, officiellt uttalat vilja öka andelen kvinnliga chefer.atten
Elektroindustrin denär bransch där störst andel företag, 80%, uttalat för-en
ändringsvilja. Det verkar således så branscher med relativtattvara setten
mindre andel kvinnor är benägna signalera förändringsvilja.att Efter-mer en

inget företag har jämn könsfördelning på styrelse-som och företagslednings-en
nivå kan det företagen med relativtantas lägstaatt nivån kännersett störreett

tryck en bliyttre utpekadeatt göra något, jämfört medatt andra företagoro
även andelen kvinnliga chefer mycketär liten också bland dessa företag.om

4.12 Jämställdhet frikopplad från verksamhet
Vad har företagen för kommentarer och reflektioner kring den rådande situa-
tionen vad det gäller kvinnliga chefer, jämställdhetsaktiviteter riktadesamt
chefsutvecklingssatsningar
Företagen kön inte har någon betydelseatt det kompetensmenar ärutan att

spelar roll, vilket kan tolkas de har könsneutralsom inställning.attsom en
Kompetens begreppär återkommerett ofta sällan förklarassom men som
närmare. Vad företagen med kompetens Exakt vilken kompetensmenar typ av

detär efterfrågas Vem bestämmer vad kompetensbegreppet innefattarsom
Med könsneutralt synsätt det enbartett kompetensäratt kopplatavgör, tillsom
den faktiska underrepresentationen kvinnor chefspositioner i svensktav
näringsliv, blir den naturliga slutsatsen Sveriges kvinnor inkompetentaäratt
med några få undantag.

Många företag lägger huvudansvaret för den sneda könsfördelningen på
kvinnorna själva. De kvinnor saknar utbildningatt rätt och erfarenhetmenar

de söker sig till fel branscher.samt att En vanlig utbildningsbakgrund bland
chefer civilekonom-, Årär respektive civilingenjörexamen Wahl 1992: l. 1970
utgjorde kvinnorna 1%l samtliga utexaminerade civilekonomer och 6%av av
samtliga civilingenjörer. Motsvarande siffror för 1980 26%är respektive 1 1%

,Wahl 1983. l dagens Sverige det flerär kvinnor än harmän högskole-som
utbildning. Inom tekniska utbildningar är andelen kvinnor drygt 20% och inom
ekonomisk, administrativ och sociala högskoleutbildningar andelen kvinnorär
60% SCB 1993. Dessa siffror indikerar det faktiskt finns kvinnor med rättatt
utbildning. Flera företag lägger för den rådande könsfördelningenansvaret
utanför organisationen och lågkonjunkturen förklaringär tillatt dagensmenar en
bild eftersom förändringsarbete tvingas stå tillbaka i dåliga tider. l detta sam-
manhang bör det tilläggas det finns statistik tyderatt på könsfördel-attsom
ningen chefsnivå förändrades föga under åren med högkonjunktur. Civil-

6 För fullständig redovisning över företagandel gjort officiella uttalanden bransch,som per se
bilaga 3.
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19891989.frånsiffrormedfrån 1975siffrorjämförtharingenjörsförbundet var
vidcheferhögacivilekonomeroch storacivilingenjörerkvinnligaalla0,5% av

1990.AffärerVeckans1975råddeförhållandeSammaföretag.
före-flestadekommentarer ärföretagensresultatet attDet sammantagna av
ochverksamhetenfrånfrikoppladkvinnofrågafrågantagen som enser

till denförklaringorganisationenfå företagDetlönsamheten. är somsersom
alternativtkvinnor,väljerIställetkönsfördelningen. att sam-rådande seman

signaleratemellertidföretag harFleraansvariga.hällskonjunkturen, ensom
förändring.vilja tillfråga,dennaimedvetenhet samt en

Avslutning4.13

jämförassammanfattasresultaten samtviktigastedenågra attkommerHär av
undersökningar.publiceradefrån andraresultatmed

försiffraMotsvarandeanställda.34% kvinnorföretagengenomsnitt harI
vadlite lägre änsiffror är29%. Dessaägandeform är sommed privatföretag

Skill-kvinnor.arbetsstyrkan är35%1992 därSCBchefi Manredovisas är av
Vårurvalet.berokan denDelsfaktorer.fleraberokani resultatennaden

innebärakanvilketföretag,tillsig främst störrevänderenkätundersökningen
skiljer årdetdet beroDels kananställda. trekvinnliga attandellägreen

desådetgenomförande. Kan senasteundersöknings attrespektivemellan vara
kvinnligaandelminskadinneburitlågkonjunktur,präglatsvilkaåren, entre av

näringslivsvensktanställda inom
siffraMotsvarande10%.styrelseni ärkvinnorandelengenomsnittligaDen
ingårföretagallaMajoriteten5%.ägandeform ärprivatmed somföretagför av

Affärersi Veckansstyrelsen. Företagenienbarthar mänundersökningeni
under-VA:sIstyrelsemedlemmar.kvinnliga4%endasthadeundersökning
i vårdetta görsOm ävenexkluderats.fackligahadesökning representanter

genomsnittiharföretagenvillresultat, det sägaerhållerundersökning samma
kvinnligaandelenfaktum styr-bekräftar detvilketstyrelsen, attikvinnor4%

försvinnande liten.ärelserepresentanter
mänbestårenbartföretagsledningarharföretagallaMajoriteten avsomav

mansdominerade.företagsledningar ärharföretagenalla99%och somav
siffraMotsvarande8%.genomsnittiföretagsledningen ärikvinnorAndelen
kvin-bland dessaansvarsområdetvanligaste6%. Detföretagprivatägda ärför

andelenvisadesundersökningAffärers attVeckanspersonalansvar.ärnor
blandgenomfördesundersökning3%. VA:sföretagsledningsnivå ärkvinnor på
företa-deBland störstaSverige.iföretagenomsättningsmässigt största105de
kvin-andelenanställda,5000 ärmed änföretagundersökning,i vår mergen
1000medföretagBland2%.nämligenmindreföretagsledningsnivå ännupånor

7 kapitel.i dettastatistik,Befintlig4.3,avsnittunderSe
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till 4999 anställda är motsvarande siffra 6%. Tillsammans bekräftar dessa
resultat intrycket andelen kvinnor företagsledningsnivåpåatt totaltär sett
mycket liten och faller företagenstörre Statistikär. från USA påvisar en
andel kvinnor höga chefsbefattningar 6,6%. Några direkta jämförelser
mellan Sverige och USA svåraär göra grund urval, olikaatt chefs-av
definitioner med Grovt kan konstateras andelen kvinnor i på högmera. att
chefsnivå i det privata näringslivet under 10%är i de båda länderna.
I Man chef SCB 1992är andelenär kvinnor den högsta chefsnivån 9%.

l jämförelse med redovisade resultat SCB:sär siffra något högre, vilketovan
troligtvis resultatär högre chefsnivåerett här företagsledningsnivåattav
innebär högre grad könssegregering, det vill säga mansdominans. Denav största
andelen kvinnor högpå chefsnivå återfinns enligt Man chef i Detaljhandeln.är
Även då det gäller kvinnorepresentationen i styrelse och företagsledning ligger
Detaljhandeln i Kultur dock denär branschtopp. med den allra kvinno-största
representationen. Denna bransch finns inte med i Man chef SCB 1992.är På
nivån direkt under företagsledningen har företagen genomsnittlig andel kvin-en

16%. Motsvarande siffra för företag med privat ägandeformnor 14%.är
klarEn majoritet 71% företagen har chefsutvecklingsprogram för cheferav

högrepå nivå. Andelen kvinnliga deltagare interna och chefsutbild-externa
ningar ligger 15%. Av deltagarna mentorskapsprogramrunt formen av-chefsutveckling ursprungligen utformad för kvinnor drygtär hälften kvinnor.-
8% företagen i undersökningen genomför mentorskapsprogram.av Endast 14%

företagen har speciella chefsutvecklingsprogram för kvinnor.av Vart tredje
företag säger emellertid de officiellt har uttalat de villatt öka andelen kvinn-att
liga chefer. l genomsnitt 18%är de identifierade potentiella cheferna kvin-av

Bland företag med privat ägandeform andelenär potentiella kvinnliganor. che-
fer mindre 15%.
Drygt hälften 58 % företagen har organiserat jämställdhetsarbete,ett vilketav

innebär 42% inte har det. Bland företagatt med privat ägandeform detär 44%
företagen inte har organiserat jämställdhetsarbete. Hälftenav ett företa-som av
har inte iämställdhetsplam vilket de enligt lagen skyldigaärgen ha.en att
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kvinnorsoch5 Mäns

föreställningarskilda
Christina Franzén

bedömskvinnorföretagsledare,medintervjuerredovisaskapiteldettaI som
nämndioch chefsrekryterarechefsbefattningartill högarekryteraskunna

ordning.
20medintervjuerredovisasföretagsledareIntervjuer medrubrikenUnder

medinledsRedovisningenkvinnor.och nioelvaföretagsledare, män en
Däreftersituation.och privatakarriärerföretagsledarnasbeskrivning egnaav

chefsförsörjningChefsrekrytering,rutiner förochföretagenfaktaredovisas om
föreställ-företagsledarnasmedfortsätterRedovisningenchefsutbildning.och
chefsbe-högrekvinnor pårepresentationentill lågadenorsakerningar avom
andelenvill ökanödvändigaåtgärder de ärfattningar och manomanserom

företagsledarnasmedavslutasAvsnittetchefsbefattningar.kvinnor på egna
ochför sigredovisasMännensammanfattande kommentar.ochreflexioner en

för sig.kvinnorna
redovisaskarriärenikvinnormed vägIntervjuerrubrikenUnder
devalt dåföretagsledarnakvinnligadekvinnor ut,med sjuintervjuer ansersom

chefsbefattningar.till högarekryteraspotentialkvinnor hardessa attatt en
denhur de nåttkvinnorna,presentationmedinledsRedovisningen aven

redovisasDärefterkarriär.sin fortsattaoch hur deidagposition de har ser
föreställningaroch kvinnornasarbetslivetivillkorenkvinnornas omsyn

chefsbefattningar ochhögrekvinnorrepresentationenlågatill denorsaker av
chefsbe-kvinnor påandelenvill ökanödvändigadeåtgärder är om mananser
ochreflexionerkvinnornasavslutas medAvsnittetfattningar. enegna

sammanfattande kommentar.
med sjuintervjuerchefsrekryterare redovisasIntervjuer medrubrikenUnder
medinledsRedovisningenfyrakvinnor och män.chefsrekryterare, entre
redovis-följerSedande arbetar.och hurchefsrekryterarnapresentation enav

ochinställning till,uppdragsgivarnasuppfattningchefsrekryterarnasning om -av
Avsnittetchefsbefattningar.högrekönsfördelning påjämnarevilja gå motatt en
sinde påföreställningar, hurchefsrekryterarnasmedavslutas egenseregna
följtchefsbefattningarkvinnoröka andelenförpåverkanmöjlighet till avatt

kommentar.sammanfattandeen
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redovisas i bilaga 2genomförtstill och hur intervjuernaurvaletHur gått
lyfts fram ochtypiskaredovisasMetod. Intervjuerna på så mönstersätt att

för sig själva medIntervjuerna får talaförtydligas med citat. en samman-
ochkvinnornaifrån jämförelse mellanfattande kommentar utgår ensom

mannen.

företagsledareIntervjuer med5. 1

nioochmed företagsledare, elvaredovisas intervjuer mändetta avsnittI
företagsledarna.med de manligaRedovisningen inledskvinnor.

manliga företagsledareIntervjuer med
myckethögskoleutbildning. Detföretagsledaren har ärtypiske manligaDen

näringslivetanställning irekommenderad till sin förstablivitsannolikt hanatt
blivitsin karriärharhögskolan. Hansin professortill exempel genomav

erfarenhethandplockning. Han harchefsbefattningar viatillbefordrad av
internationelltarbetar ilinjechefsarbete och i de fall hansåväl stabs- ettsom

sin karriär.utlandstjänstgöring under tidhafttroligt hanföretag detär att en av
utanförbåde i ochflerapersonlig relation till ellerhaftHan har personer,enen

position hanbidragit till han nått denvarit anställd,företag där handet attsom
har idag.

familj ochförhaft huvudansvarhustru hargift och har barn. HansHan är
övertidmycketdå han arbetadehan sällan hemmabarn. När barnen småvar var

hakan hans hustrutjänsten. Under småbarnsårenresdagar ihadeoch många
förvärvsarbetade del-troligt honheltid, detvarit ävenhemma på är attmermen

hustruberoende hanssin situationhustrusheltid. Hur han äreller av omser
förvärvsarbetat.varit hemmafru eller

boddeförutsättning. Jagförvärvsarbetat. haralltid Det varitfru harMin en
kundeår. Hon intehade 200 resdagarpå 18 år dåhemma jaginte över per

påoch mig.sitta vänta

harhemma. Honställt tyckerhar alltid HonfruMin gettatt varaomupp.
karriär.allt handlar omupp som

företagetDet egna
anställdade13 000 anställda.mellan 300 1 Avföretagsledarna harmanligaDe -

företagenmedeltal har 4785 Ikvinnor 19 tillandelen procentär procent.
endasttill 18 Ivarierar frånFöretagsledningarnas storlekkvinnor. personer.sex

kvinna.företagsledning ingår enen
kvinnorepresentationenobefintliga ärtill denvanlig kommentarEn att

nöjd medföretagsledarenoch ärvald utifrån kompetensföretagsledningen är att
ledning han har.den

vanligastdetchefsbefattningartill högre ärrekryteringdet gäller attNär
lämpligFinns ingenhandplockning.viaoch det skerinternrekrytera att
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kandidat internt vanligastså det rekrytera med hjälpär att externav en
chefsrekryterare. sällan rekryteringen iDet sker därär öppenytterst en process,
intresserade kan befattningen.söka den aktuellapersoner

sju företagen ingår chefsplaneringI del i den långsiktiga verksam-av som en
hetsplanen och i fem dessa företag finns kvinnor identifierade framtidaav som
chefer; hälften företagenMer har ingen kvinna med bland identifieradeän av
framtida chefer.
Ett företagen arbetar målmedvetet med identifiera kvinnor tillävenattpar av

framtida chefsbefattningar. Männen i dessa företag intede detpoängterar att ser
jämställdhetsåtgärd. Det behovet kompetenta cheferär styr.som en av som

inte det behövs särskilda förattNågra några åtgärder fåmännen attav anser
fram kvinnor, kvinnor konkurrerar lika villkorpå Ar demän.att som
tillräckligt duktiga kommer de rekryteras till chefsbefattningar utifrån sinatt
kompetens.

harJag kvinna för vår cherfsförsörjning. driveransvarig Hon inteären som
kvinnofrågor och det tycker bra.jag är

det gäller chefsutveckling har företagen kontinuerligaNär åtta av program.
Chefsutvecklingsprogrammen oftast interna och vänder sig till cheferär på
företagsledningsnivå och nivån under företagsledningen. Få kvinnor deltar. Det
företag har andel kvinnor deltagare har uppgivitstörst 20att tresom som av
deltagare kvinnor. Flera de har ambition haär männen tar att attav upp en
med kvinnor kvinnor inte finns rekryterbar plats. företagenTreattmen av

genomfört satsning riktadhar enbart till kvinnor mednågon målet ökaatt
andelen kvinnor chefsbefattningar. de företagen harpå I arbetatett treav man
målmedvetet forunder många år öka antalet kvinnor bland cheferna. börjanlatt

chefsutvecklingsprogrammen enbart riktade till kvinnor. Idag ävenär mänvar
med vi intervjuat insettMannen de även mänmentorer. att attsom uppger

få kunskaper och behöver lära sig kvinnornasmåste och värderamänatt att se
kompetens.

kan kraft framKvinnorna hur duktiga deinte sig i organisationentaav egen
handplockar medarbetareDe till höga ch$befattningar måsteän är. som

kunna värdera kompetenskvinnors kvinnor skall ha någon möjlighet bliattom
rekryterade till dessa tjänster.

flesta riktade satsningarDe fråganmännen påargument motger som svar om
de genomfört satsning med målet öka andelen kvinnor chefsbe-någon påatt
fattningar.

skulle helt fel. har för få kvinnor ungefär 1200.Det Vi dessa detAv ärvara
600 vill och de 600 för få.inte övriga ärsom

Är låga kvinnorepresentationenden problemett
Sex de elva företagsledarna tycker det problem. Av deäratt ettav sex
beskriver fem problemet resurs-och kompetensproblem.ettsom
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outnyttjadKvinnorna är resurs.en

från kompetens.avstårVi

förutsättningar ochintekvinnornachefernaTvå attatttar ges sammauppav
inte finns medkvinnornavilket leder tillmissnågonstans,företaget gör atten

rekryteringsbasen.i

Vikvinnor. dropparlika bra för KvinnornaFörutsättningarna inteär av.
med rekryterings-finns idet kvinnorna intenågot ställe,påmissar gör att

basen.

problem kandetinte tyckerDe är ettatt svara:som
det blir så här.naturligtproblem.inget DetDet ärär att

problem harProblemetajfärsverksamheten. inteutifrån ärInte attettsom
går dåligtsamhällsproblem Detdetchefer.tillräckligt med bra Men visst är ett

allautnyttjarför inteSverige resurser.om
problemet.beskriver kvinnorEn som

barn.borta, hemma med Domvill vågar inte, ärKvinnorna inte, är ur
enkelt. fårhelt Domrotationen acceptera.

problemetVem äger
kvinnorsflesta detdeproblem ärdetde ärAv män attatt ett svararansersom

det så.till varför de ärförklaringari sinaproblem. De attansersvarger

Barnafádandet detmarknadskrafter, det görDet ärär ettstyr race.som
på jobbet.måsteomojligt. Du vara

tekniskasärskilt påfullföljer utbildning,ochfåför tjejerDet är startarsom
och karriär. Detkvinnabåderuskigthögskolan. Det göraär attatttungt vara

bilda familj.sammanfaller med att

vad tyckerspelar rollingenbero på företaget. Det närkan barainteDet
och de villvågar inte.ställer De intekvinnorna inte upp.

hans.problemet ärEndast attsvararen
har misslyckats.problem, jagmittDet är

En säger:man
kommerpåhar förväntningaralla ingajag mänDet attattgör men

förändra.

låga kvinnorepresentationentillOrsaker den
kvinnorepresentationen högrepålågatill denVilka orsaker männenser

orsak tillsjälvakvinnornavanligast dechefsbefattningar Det är att somser
kvinnorkvinnorepresentationen. Männenden låga atttar upp
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saknar viss kompetens-
inte har läst leder till chefsbefattningarämnen som-
väljer bort karriär-
inte kan spelreglerna-
inte har något kontaktnät-

hemförhållandenockså vanligt orsak, dåDet männen ävenär att tar somupp
kvinnors problem.som

familjkvinnor planerar-
kvinnor föder barn-

förkvinnor har huvudansvar barn och hem-
kvinnor inte kombinera hem och familj med karriärkan-

En säger:man

kan förbjuda kvinnor bli med barn.Man inte att

hinder, det finns motstånd hosTre männen män män.atttar ettav upp som
jämnare könsfördelning chefsbefattningar.Män bromsar utvecklingen påmot en

kvinnor.Det finns ledningsnivå har mycket gammaldags påpåmän synsom en

kvinna kan chef, den uppfattningen finns hos andra.En inte vara -
orsaken historisk, samhället inte hunnit i kappTvå männen ärtar att attav upp

strukturellt, kommer tid förändra då de det handlardetatt att ta att attanser
djup förändring i mänsklig historia.om en

åtgärderNödvändiga
Vilka åtgärder nödvändiga vill öka andelen kvinnor påmännen ärtror om man
högre chefsbefattningar. medHär några männen argument motsvarar av
förändring.

får aldrig bli självändamâl.Det

heltokigt, kompetens skallKvotering är styra.
hårda åtgärder, det förändras tiden.Inga över

förslag vittnar de har kunskapFlera männen att attom omav ger som en
kvinnors villkor är sämre än mäns.

Få chefer kvinnor lika ntojligheter.att ge

Mentorskap för nödvändigt stöd karriären.i

iRekrytera kvinnor till befintliga chefsutvecklingsprogram.

hinder och olika villkor.Dialog och balanserad debatt strukturellaom

skall hemma och föda barn.utgå ifrån alla kvinnorInte att vara



skilda föreställningar64 och kvinnorsMäns

attitydpåverkan, visa lyckade rekryteringar ochocksåMännen atttar upp
utifrånbörja konsekvent rekrytering kompetens. Mänunderifrånatt genom en
vikten profileraupplevs manliga ocksåi de branscher tar attupp avsom som
värderingar ochhögskolan. samhälletsföretagen på Trerätt män att styrtar upp

undanröja hinder för kvinnor.samhället har det gällernär attatt ett ansvar,
hitta skattetekniska lösningarsamhället har för barnomsorg ochAtt attett ansvar

idet anställa hjälp hemmet.gårgör att attsom

företagsledningens rollFöretagsledaren och
sin och dendirekt fråga till företagsledaren hur hanPå egnaser egenen

för jämnaredet gäller vidta åtgärder gåledningens roll när att motatt en
nio ledningen harchefsbefattningarkönsfördelning högre åtta attsvarar av

jag företagsledarefyra detdet Av de åtta säger ärattansvaret.yttersta som
viktigt ställahar det Detta är att mot svaretansvaret.yttersta om vemsvarsom

det jag.endast företagsledareproblemet där görsägeräger attensom

Påståenden i allmänna debattenden
ofta förekommer i denfått antal påståendenFöretagsledarna har bemöta ett som

debatten.allmänna
tyckerSju tio bemötte påståendethar dåligt självförtroende.Kvinnor somav

kvinnor har dåligt självförtroende. Enatt svarar:

ibland, blandhar detKvinnor män.
definierar självförtroendemanliga företagsledarnaDe som:

på folk.vad kan och vill och står för. Detharmonisk,Att veta synsvara man

vågar det de med 20naturlig, våga kvinnor inteAtt när äratt prata,vara
man.

säker på detfaktiskt kan,trygghet detKänna i gör.att vara manman

de tiooch söker chefsbefattningar. Femvill ha inteKvinnor inte av som
vill chefsjobb, fyrakvinnor inte hapåståendet sägerbemötte säger attatt

sinainte i sina ocksåhan Dekvinnor vill och vet.att ger svaren svarar
vill.till varför inte kvinnoruppfattningar orsakerom

tänker detklara allting, ordnar sigrädda förKvinnor inte manär attatt
alltid.

defamilj det inte benägnaplanerar ochMånga kvinnor prioriterar ärgör att,chefsjobb.att ta

25 och år ochmåste mellan 32viktigt år. ManDet iär att satsa synasunga
period kvinnor väljer barn.och det underhelhjärtat ärsatsa samma som
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En säger:
ochstandardmateriell statusbättrebortväljerofattbart. KvinnornadetJa är

bättre.kvinnorogifta ärtyckerjag attmen
konkurrerakunnaförkompetenta måndubbelt så attmåste somKvinnor vara

så,detinte är trepåståendet attbemöttetiodeSju ansermed man. somav
detså ärattsvarar

ochduktighandlardetvillkor,på lika att varakonkurrerarSkitsnack, om
egenskaperha passar.somatt

de inteförsvardettatill närkvinnorfel. Jaghelt tar somdetNej, attär tror
jobbet.fick

så.detkonkurrenssituationer äruppenbaraiJa
samtidigtärkompetentamycketmåstekvinnorEn att varasvararsomman
ocksåHan säger attkompetens.framsigkvinnortill hurkritisk tarmycket

högt.mycketkvinnor ärförprisetochräckerintekompetens att

kvinnorfinnsDetduktigaremycket män.ofta än somchefsjobbpå ärKvinnor
slukadedetde överför sig, görde barahierarkin,snabbt tarigenomgår
deoch ärpå kompetensframsig attförlåtna. Dealdrigde bliroch tarherrar

20 timmararbetarkvinnaexempel, perhararbetsvilliga. Jag somett eget en
dygn.

deförmycket kompetenta attmåstefel Dedeblirgörkvinnor änHur vara
villkorlikapådeKonkurrerarmed män.konkurreraskall kunnaöverhuvudtaget

negativt sätt.sigförde ettupplever männen tarattutifrån kompetens
väljermänpåståendet säger attbemötteniodeAv sexväljerMän män. som

rekryterakvinnornågrafinns attintedetfrånolikade ärSkälen attmän. anger
förproblemblirdetocksåDe attväljaenklast tartill det uppär att man.att en
blirdetkvinna. Attväljerochindivider enbådemän manomgruppsomsom

etableradedenkönskonkurrens stör gruppen.somen
välja.kvinnanågonhaftaldrighar attJag

igrabbarnamedsig,igenkänner ärnaturligt, vandetJa år mest man
gruppen.

dugerde män.klubben, ärväljerMånga män som

känslor.uppstårkillar kommerochtjejerså. Närenklareblir sammandetJa
mellanrelationerkänslomässigaokända, fördetförrädslaliggerbottenI en

könen.

blirsåkilletillsigoch honledningsgruppentjej i tyr enkommerdetOn en
bortvalda.blirkillarnaförtumdet som

En säger:
kvinnligamedsigkännerModernamänniskor. män tryggamodernablandInte

meiarbetare.
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väl jerkvinnor mänävenockså De mänkvinnorVäljer att svaramån trorsom
ocksåkanDekompetenta män.hittalättaredet ärdet beror svara:attattatt

oprövad kompis.välja, alternativetde har äringenJJ, att enannan
tvåväljer kvinnor ärkvinnormedpåståendetbemötted: män attAv tre som

blivitdetkvinnor harkvinnor valtupplever närtill Dekritiska detta.klart att
fel.

reflexionerMännens egna
kvinnortillkortakommande, hur är.kvinnornasfiera männenHär tat uppav

det intepåpekatdå mångastyrelsetillkvinna minefterhar letat attJag en
kompetent.hittat någonhar intenågon, jagharbra vi inteut att mense

erkännakanintekvinnadet jag attkvinnorAmbitiösa värstaär vet, somen
fel.hcn har

detsexappeal,sinutnyttjarkvinnorjagallraDet är ger envärsta vet som
baksmälla.väldig

beterframåt. Kvinnorför siggrad aggressivitetkrävsDet att ta somaven
negativtkärringar. Detjobbigaupplevs är runtaggressivtsig mersom

kvinna.detaggressivitet är enom

trovärdighet.de ikvinnoribland hostonläge görPostens att tappar

försiktiga.blirochnedtrycktakänner sigmed historia,belastar sigKvinnor
förgårdet inteså har visatjagdammar iom jagDe kan väggen attsäga -

ktinnor lyckas .att

naturligtpåskulle falla in sätt.önska kvinnorskulle jagSom ettatt merman
det gällertillkortakommande närsittocksåmännenNågra egettar uppav

kvinnor.

skall hanterahur jagintekvinna, jagrädd för aggressiv vetJag är enmer
drt.

Harbra arbetsinsats.feedback påkvinnasvårtDet manenär att enge en
gjordedet däraxeln ochpåhonomså klappar sägerbra jagnågot attgprt

hennedet lättaresåbranågotkvinna gjort ärbra. Har attdt engeen
feedbackhenneistället förkläddsmågällthonförkzmplimang attär geatt

har idag .dräkt dusnyggvad hon gjort -

harkvinna. Vitillde kan inteför kvinnor,blyga sägakanMän enenvara
haså det fårolikaMänniskornågondå får äröver. mantaannansin man

med.överseende
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Det är kan och fårmän blyga för kvinnortar attsamma man som upp vara
hansäger önskar kvinnorna skulle falla liteatt naturligt.att Det gårsom mer

inte tolka på sätt detänatt är män människor.ärannat Människoratt som som
skall hänsyn till enskilda individer. Tillta kvinnor inteman som tas samma

hänsyn utifrån individperspektiv. Kvinnor skallett sig tillsom grupp anpassa
det normala, bli män.som
Flera männen det skulle bra förtar männen personligen detattav upp vara om

kom in kvinnor i deras ledningsgrupper.

Umgänget skulle lyfta med kvinnor i ledning,min skulle få fler aspekterin
och stil på karlarna.mer

kanDet bra för det kommer kvinnor,in då kvinnornamän harattvara mer
koll på stressituationen.

Det bra för killar ha tjejer iär Det blir helt stämning.att gruppen. en annan
Killarna blir polerade och eftertänksarrzma.mer

Det går naturligtvis tolka detta flera sätt. En tolkningatt kan attvara
faktisktmännen det måste dem själva de skulle släppaatt inanser gynna om

kvinnor i ledningsgruppen. En tolkning är intemännen kvinnorattannan atttror
har något tillföra verksamheten och de då åtminstoneatt tillföramåsteatt
männen något de skall få tillträde.om
Männen medvetnaär brister,mäns söker tjänstermän fast de inte harattom

kompetens för den sökta befattningen och de siggör synliga kvinnoränatt mer
framhålla sig själva inte alltid sanningsenligtatt sätt.ettgenom

sökerMän fast de fullkomligt inkompetenta.är

flestaDe uppfostrade till sakermän ochär hålla reklamtalgöraatt attnya
för sig själva, det de blir synliga.gör att

Det finns fler exempel på tokiga karlar, det förbinds medinte könet.men
Några männen de tycker kvinnor kompetenta.ärtar att Men deattav upp

visar också på det desätt detsäger de har liten erfarenhet arbetaatt attav
tillsammans med kvinnor. Deras erfarenhet kvinnor kompetenta dekanav som
bära med sig från utbildningstiden.

Kvinnor på chefsjobb ofta mycket duktigare mänär än

Jag det så kvinnor, framförallt manligaär i branscher bättre,tror att att är
i min klass tjejerna snittet.övervar

Männen har insikt kvinnors tuffare situation.om
Det bra förinte själtfortroendetär i minoritetatt vara

Kvinnliga chefer bedöms hårt. Inte bara medsystrar.siinamän ävenutanav av
Det finns illvilja kvinnliga chefer.moten
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företagsledarekvinnligamedIntervjuer
företagsledarna.kvinnligamed niointervjuerredovisasavsnittföljandeI

sinsöktehögskoleutbildning. Honföretagsledaren harkvinnligatypiskaDen
blivithontjänsterfler änkarriär söktsinunderoch harbefattningförsta

planerad på sättvaritintekarriär harhandplockad till. Hennes somsamma
har inteanställd. Honvaritdär honföretagdetföretagsledarensmanligaden av

honsannoliktinteoch detutvecklingsmöjligheter är atterhållitheller samma
utlandstjänstgöring.haft någon

fleraellerrelation tillpersonlighafthontroligtdock personer,Det är enatt en
hon nåttbidragit tillanställd,hondär attdet företag ärutanföri ochbåde som

idag.hon harpositionden
huvudan-alltid haftoch harharHonhar barn.varit gift ocheller harHon är

medproblemeventuellalöste honsmåbarnenfamilj och barn. Närför varsvar
barnflickor ellerdaghem,deltidsarbete,olikapå sättbarnomsorgen genom-

anhörig.hjälp näramed någonav

företagetDet egna
anställdadeanställda. Av130030 tillmellanharföretagsledarnakvinnligaDe

47företagenmedeltal harI procenttill 6616kvinnorandelen procent.är
femItillfrån fyra åttavarierarstorlekFöretagsledningarnaskvinnor. personer.
harföretagsledningdenkvinna. Ifinns änföretagsledningarna somenmerav

kvinnor.fyra ärsjuingårförhållandevis kvinnorflest personer varav
representationenförbetydelsedet ärdettakan dra ärslutsatsDen att avavman

kvinna.företagsledaren ärföretagsledningarikvinnor attav
kvinnornasichefsbefattningar det ävenärtill högrerekryteringgällerdetNär
handplock-det skerochinternrekryterarvanligast attföretag genomatt man

vidchefsrekryterareanlitarföretagsledarnakvinnliganing. De externa
manligadeutsträckningi likainterekryteringar utifrån stor sommen

positiva tillenbartinteföretagsledarna är externakvinnligaDeföretagsledarna.
rekryteringarlyckademindreerfarenheterFler somchefsrekryterare. tar avupp

börjatdeocksåNågrachefsrekryterare. atthjälpmed targenomförts uppav
rekryteringsvägar.alternativaochviasöka annonsmer

framgångsrikahoskvinnorobefordrade män.blandletabrukarJag

verksam-långsiktigadel i denchefsplaneringingårföretagenl som ensex av
gällerdetchefsutveckling. NärkontinuerligharföretagenFemhetsplanen. av

50kvinnorflestföretag procenthar detdeltarkvinnorandelen uppgersomsom
kvinnliga25därefterkommer procentföretagetdeltagare, uppgersomsom

rutinerhainte relevantdet ärsmåföretagen så attär attdeltagare. Ett par av
harföretagenEndast tvåchefsutveckling.kontinuerligochchefsplaneringför av

kvinnor.förenbartchefsutvecklingpåsatsat

Är problemkvinnorepresentationenlåga ettden
problem.det ärtyckerkvinnornanioSju de ettattav



70 ochMäns kvinnors skilda föreställningar

Det de problemenär har svensktstörsta iett näringsliv. Vi lever påav
jämställda. Redan där jobbarärmyten i motvind,att behöverom inte

problemet. Många frågor skulle lösas bättre i miljö med både kvinnorse ochen
man.

Flera problemettar och kompetensproblemett ochupp detsom resurs- att
handlar företagets lönsamhet.ytterst De också de uppleverom tar att attupp

inte förstårmän det lönsamhetsproblem.äratt Två kvinnornaett det inteav ser
problem.ettsom

Nej inte problem, möjlighet. Men det kan bli bättre,ett snarare en ge mer
med fler kvinnor.

Det har alltidju varit så haft VD-befattningarna.männen Man kanatt inte
VD skallsäga tjänst tillsättas med kvinna.att Det långvarannan ären en

det behövs till.generationprocess, en

Vem äger problemet
Majoriteten kvinnorna detsäger företagensär problem ochatt problemetav att

kopplat tillär lönsamhet, något de inte tycker förstår.mänattsom

Det företagsledningenär problemetäger förstår intemännensom men
lönsamhetsaspekten och hurinte de skall lösa problemet.vet

Kvinnorna också problemet bådetar samhällsproblem ochettupp som ettsom
individproblem. Som individproblem tycker de flesta både kvinnor och mänatt

problemet.äger Två kvinnor belastar kvinnorna själva. De kvinnorattmenar
sig till den traditionella kvinnorollen, de ställer påanpassar ochmännenatt upp

huvudansvar för hem och familjtar vilket degör inte kan karriärgöraatt på
lika villkor män.som

Orsaker till lågaden kvinnorepresentationen
Vilka orsaker kvinnorna till den låga kvinnorepresentationen högrepåser
chefsbefattningar Kvinnorna inte sig själva orsaken till den lågaser som
kvinnorepresentationen. Flera hinder,män intetar villmänattupp som
förändra och inte förstårmän det handlar lönsamhet.att att om

Männen kvinnornainte och förstår inte bristen på kvinnor i chefsbe-ser att
fattningar har med lönsamhet göra.att

Det sitter på makten.är männen Männen har följt och rekommenderatsom
varandra och trivs med varandra. ändra kräverAtt något då detmännen, ärav
enklare ha det detatt är.som

Några häräven de traditionella könsrollerna,tar kvinnor tillbakastårupp att
för och prioriterarmän familjen.

Båda kan inte karriär och har oftastgöra högre lön vilket görmannen atten
kvinnan står tillbaka för mannen.
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barnen.medhemmaKvinnan är
problemtycker det något säger:inte ärkvinnaEn attsom

tillberedda flyttatillräckligt hårt, intejobbaberedda ärTjejer inte attär att
karriär.vill betala fördetför prisland. finnsDet gränsett annat manen

åtgärderNödvändiga
vill ökanödvändigaföretagsledarnakvinnliga ärdeåtgärderVilka tror om man

maktlöshetkvinnornasblirchefsbefattningar Härhögreandelen kvinnor på
påverkainte de kankvinnornatydlig. Majoritetensituationeninför atttrorav

dåde inte dugertillföra. Dede har sägerbevisa någotförst attattattutan att
avvikande ochsiguppfattarDemanligajämförs med den attde somnormen.

deras kompetens.inte kan värderamän

analyserakvinnor bättreförhitta bevismåste än mänVi är attatt genom
bevis kronor.och hitta iföretag

manligautifrån denduger inteKvinnor normen.

ellerhustrurkvinnor änhar svårtKvinnorna upplever män annatattatt somse
hurförväntanutifrånkollektivtbedömskvinnornasekreterare. Att omen

detuttrycker såchef under årvarit mångakvinnakvinnor skall En somvara.
här:

fortfarandeanmärkningsvärda jagDet representantär att enmest ses som
kvinnokollektivet.helaför

åtgärder deKonkreta är:tar upp

i andrakvinnorde kanutveckling såförMentorskap, männens attmest se
och sekreterarehustruroller än som

kvinnormed andraerfarenheterfår utbytakvinnor där kvinnorNätverk för
arbetar imiljö deförhållande till densjälva iförstå sigför att

testapröva påkvinna chansenchef tjänstledigAtt någon är attnär ge en
chefsjobb

familj och barntillkvinnor hänsynförKarriärplanering tarsom
råd medmöjligheter till hakvinnorsökarlika arbete,Lika lön för att

markservicebehövlig
städhjälpbarnflickor ochanställamöjligtdetskattesystem gör attsom

företagsledningens rollochFöretagsledarens
densin och påkvinnorna hur de påtilldirekt frågaPå egnaegenseren
jämnareförvidta åtgärdergällerroll, detledningens när att motatt en

kvinnornafem dechefsbefattningarhögre sägerkönsfördelning på so1nsexav
kvinnaEn säger:detsjälva harfrågan debesvarat yttersta ansvaret.att
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Att jag finns här det lättare få fler kvinnoringör iär organisationen,att att
kan påverkajag får fler.inatt

Påståenden i den allmänna debatten
kvinnligaDe företagsledarna har liksom de manliga företagsledarna fått bemöta
antal påståenden ofta förekommer i den allmänna debatten.ett som

har dåligtKvinnor själtförtroende. Majoriteten kvinnorna inte attav anser
kvinnor har dåligt självförtroende kvinnor självkritiskaär jämförtattmen mer
med Kvinnorna definierar självförtroendemän. som:

på självAtt sig och kompetens,sin sjalv.i sigtro att tryggvara

Flera kvinnorna de upplever har dåligt självförtroende.mäntar att attav upp
Kvinnor vill inte ha och söker chehbefattningar.inte Sju de nio kvinnornaav
bemötte påståendet med kvinnor i lika utsträckning vill haatt mänstor som
chefsjobb.

Det duggjag inte på, alla vill inte det vill inte alla heller.tror ett mänmen

Det många kvinnorinte, vill ha chefyobb. Problemetstämmer villkorenär att
alltid detinte mojligt för kvinnan chefsjobb.gör att ta ett

En kvinna skrämt kvinnor kvinnorså måste andratar att göraattupp upp
överväganden de funderarän män söka chefsbefattningar.när på att

har skrämtVi kvinnorna. När de skall söka chefsjobb de deett trorupp att
måste mycket duktigare kollegan Kalle de konkurrerar jobbetänvara som om
med. Dessutom kvinnan hon kommer utpekad, upplyft påvet att att vara en
estrad där hon kommer bedömas utifrån andra och hårdare kriterier iatt
förhållande till manlig chefen

En kvinna bemötte påståendet med det kan så det har medatt attvara men
förväntningar kvinnor inte förväntasgöra, eller sökaatt att uppmuntras att
chefsbefattningar. En kvinna säger:annan

Ja, detjag så. Kvinnor de klararinte chefsjobb.är Entror att tror att ettav
kille och hoppas det går bra. killeEn får uppbackning vidsatsar att mer

kvinnamisstag. Om titta det där klarade hon inte avisägeren man nu,

Kvinnor dubbeltmåste kompetentaså för kunna konkurreramån attvara som
med Här bemötte majoriteten kvinnorna påståendetmån. med kvinnorattav

lyckas sig till högre chefsbefattningar otroligt duktiga.är Entasom tar upp
påståendet myt.som en

detNej, på, detjag inte ärtror myt.en

Män väljer Alla så det. Män väljerär någon de kännermän. igen sigattsvarar
själva i och de vad de kan förvänta sig Några kvinnornavetsom av. av
upplever det blir problematiskt för kvinnor finnsmän med i konkurren-att om

attraktiva arbeten.sen om
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intresseradeoch jagtvå, avhär. Vivändahade varsomVi manenvaren Dekompetent.självklar jagsåg mestsiguppdrag. Mannen varmensomett detochförprestigeförlustDetvälja mig. mannenstoratt var entvungnavar
välja mig.blevförsvårt attmännen tvungnasomvar

olika.mycketpåståendedettabemötteKvinnornaocksåväljer män.Kvinnor
kompetens,utifrånkanjagkvinnor närväljer annanjag enja,svaradeEn att

kanvaletdåväljatillskälfinnasdet kan annarsattsvarade mankvinna enatt
man.sigbeterkvinnavälja ensomatt somenvara

villkorArbetslivets
Åttamänochkvinnorlika förvillkoren ärarbetslivets avkvinnornaAnser att
villkor.likaarbetarochkvinnor mänintekvinnornanio attde anser

förbevisetdetchefsbefattningar är ytterstakvinnorUnderrepresentationen av
upptäcktdekvinnorna ärför många attGemensamtolika.villkoren är avatt

medsambandikommitinsiktenOfta harolika.villkoren ärkarriäri sin attsent
händelse.speciellnågon

omorganisa-gjordepå Närmig.har fåttkrisverksamhet i ögonenVår upp
med kvinnor.samarbetaerfarenhethadeinte attdet inkomtioner avmän som

åktekvinnornaoch ut.Männen övertog
ivisarproblemhaft någraaldrigpersonligenhonkvinnaEn attsvararsom

honvillkor,andraunderarbetarkvinnormedvetenhonsitt är attatt omsvar
säger:

vågakvinnormångahjälptjag attförebild. Jagbravill attJag trorvara en kvinnor intedemisslyckas dåförrädda attvetchefsjobb. Kvinnorsöka attär
chefer.påpassade mänoch änförutsättningarfår är sommersamma

sinhakande nyttaocksåföretagsledarna att avkvinnligaDe tar upp
minoritetssituation.

gjordarörelsemönsteroch ärbeteenden, rutiner avutvecklade somfinnsDet
tillbidrakanjagdetfack, attstoppad i görblir attinteJagför ettmän.män

uppleverjagförbra mänDetbryts. ävenoch rutiner ärbeteenden somdåliga
heller trivs.inte

kvinnorförenbartUtveckling
kvinnorförenbartchefsutvecklingdeltagit i någonharkvinnornaIngen av

medchefsutvecklingsprogramdeltagit iharkvinnorkarriär. Tvåsinunder
detBåda attdeltagarevarit mentorer. uppgermändärmentorskap även som

i sinstödviktigthafthonkarriär. En etti deras attbetydelse tarhaft uppstor
idagharhonarbetehaft detaldrighon omandra sägerdenoch attattmentor

chefsutvecklingsprogrammet.deltagit iintehon
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företagsledarepå sig självaKvinnornas somsyn
tillledasittkopplarchefskap. sättDemed sittnöjda attmycketSamtliga är eget

ganskaChefskapsittbeskriververksamheter. Dei sinade harresultatde goda
sinaansvarstagande hosochmotivationskapahandlardetlika, attatt om

ifeedback ochärliginvolverar,de tarstöttar,Demedarbetare. säger att ger
relationer görindividen, byggerförrespekt attde medproblem. Att somstor

fattade braförtroende. Att äritill demvänder sig attmedarbetarederas
och kanprestigelösadeockså ärrisker. Dedebeslut och vågar atttartaatt upp

såverksamhetersinaorganiserarhur dedet gällerhaft fel. Närdeerkänna om
förde arbetarhierarkier. Attbygga attundvikerdeflera merattatttar upp

samarbete gränser.för skapa överrevir ochlåstaöppna attupp

reflexionerKvinnornas egna . svårtdetutsatthet, ärsinolika attKvinnorna på sätt att vara ensamtar upp
utifrånde bedömsannorlunda. Attbehandlassig- ochkänneroch dekvinna att
faktisktderesultatutifrån deinteochkvinnor skallhurförväntan varaomen
läggaochlyssnaiakttakvinnor måsteDeuppnår. meratt mer,tar upp
de fårspelreglerna, såförstårdeifrån attStrategier, utgårstrategier. attsom

vill uppnå.resultat dedeoch nårviktiga beslutigenom
misslyckaskvinnortyckerkompetenta. Desjälvasigframhåller attDe som

misslyckaskvinnorkompetensinte beror på utanAtt detsällan män.än ommer
chefsroll.sinklaraföroch stödförutsättningarfåttintekvinnor attattmer
kvinnorupplevermoral. Deetik ochfrågor attocksåKvinnorna tar omupp

moral.etik ochgällerdetagerandeoch närtänkandehar annatett

har80-talet intearbetslivet underpräglatmoraletik ochlågaDen som
rätsidaskall fåbehövs för vimoralharråd med. Kvinnor att ensomannanen

samhälletpå igen.

kvinnorintetycker mänkritiska till Demän.Kvinnorna är att somser
väljerundantagsvisdeochväljer närmänmedarbetare, män attkompetenta att
deni utifrånsig självaigende kännerkvinnarekryterarkvinna, somenen

förväntningarna påblir fel dåoftarekryteringarnadeAttmanliga normen.
kvinnorhurföreställningutifrånochskallhonkvinnan är omatt enageravara

henne på.rekryteratfaktisktvilken demedsin likhetutifrån mänoch inteär,
chefsrolleri sinafungerarintedet finns många mäntyckerKvinnorna att som

sinaiinte fungerarkvinnorutsträckning äni mycketde större somattmen
befordras.och medeller tillbefattningarsinakvar ifårchefsroller vara

kvinnorkompetentautkonkurrerastill 30lätt 20skulle100Av ommän av
rekryteringsbasen.fanns med ikvinnorna

Kvinnor harkönet.förebilder i detpositivaviktenpåtalarKvinnorna egnaav
chefsbe-i höglyckaskankvinnorvisar ävenförebilderfåidag att ensom

ochkvinnor män,bådechefer,bildernegativaoftafattning. De tar avupp
villde intehurdemhjälptförebilderde inte att vara.sesommenser somsom



76 och kvinnorsMäns skilda föreställningar

Min drivkraft jag så många dåliga jobb manligaär chefer. harJagatt sett av
tänkt kan han så kan väl jag.

ÄvenKvinnorna lider brist på konstruktiv feedback. många kvinnor tarom
alla fårgenerellt för lite feedback oberoendeatt ellerärupp av om man man

kvinna, blir det uppenbart kvinnornas brist konstruktivpå feedbackatt gör att
de inte hur de upplevs och värderade i företaget.är Män fårvet outtalad
feedback systemet de de kommer erbjudas utvecklingatt vet attav attgenom
och befordran i den takt företaget lämpligt. En uttryckte det påsom anser man
följande sätt:

harJag aldrig ifrågasatt min kompetens. harJag alltid litat på någonegen att
bättre jag det dags för migän karriären.när ivet är nästaatt ta steg

Kvinnors brist konstruktivpå feedback leder till de, de uppleveratt trots att
sig kompetenta, kan tveka inför beslut vidaregå i karriären då deettsom att
inte hur företaget uppfattar deras kompetens och arbetsinsatser.vet Kvinnorna

också inte kanmän värdera deras kompetens vilket komplicerartror att deras
situation ytterligare. Den osäkerhet kvinnor känner kan misstolkas attsom som
de har dåligt självförtroende.
Kvinnorna medvetnaär har det tufftäven män och det finnsatt attom ett

maktspel följamän måste för ha framgång.attsom

Om misslyckas förlorar de allt både ekonomiskt ochmän socialt.

Du måste lojalitet medvisa makten för få stöd från makten. Har du stödatt
från makten det fritt fram gå.är att

Kvinnorna vill inte ha kvotering då de kvotera lika medär avkalltror att att ge
kompetens.på Kvinnorna vill de fått uppdrag eller befattningattveta ett en

utifrån den kompetens de faktiskt har.

hatarJag bli tillfrågad styrelseuppdrag bara på grund jagatt ettom attav
kvinna, det förnedrande.är är

Vilka uppfattningar kvinnordelar och män vilkaoch uppfattningar skiljer
åtdem

Kvinnor och delar uppfattningenmän den konstanta bristen kompetentapåom
chefer. det finnsAtt antal chefer rekryterade till chefsbefattningarärett som

inte borde chefer och det finns fler kvinnormän inteänattsom vara som
fungerar i sina chefsroller. Att de inte fungerarmän i sina chefsrollersom
förmodligen skulle kunna bytas kompetenta kvinnor kvinnorut mot mer om
befordrades och utvecklades på ochsätt därmed fannsmän med isamma som
rekryteringsbasen.
Uppfattningar skiljer kvinnor och fler.män är Det gäller lönsamhet,som

kompetens, familj och karriär och kvinnors vilja och förutsättningar att
rekryteras till chefsbefattningar. följandeI avsnitt behandlas dessa skillnader.
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chefsbefattningarhögrekvinnorepresentationen pålåga somdenKvinnorna ser
ochproblemet ettmännenFem resurs-lönsamhetsproblem. tar somuppavett

ingenlönsamhetsproblem. Mentolkaskan avvilketkompetensproblem ettsom
påtalarkvinnornaFleraprimära.detlönsamhetsaspekten avmännen somtar upp

lönsamhetsproblem.detförstår ärellerinte ettattmänatt ser
medankompetentakvinnoroch andrasjälvasiguppleverKvinnorna som

intedetMännen sägerolika sätt. attbristfälliga påkvinnormännen somser
bedömakanintetycker mänKvinnornakvinnor. attkompetentafinns några

denutifrånvärderadlägrekompetens ärkvinnorsochkompetensderas att
samarbetaerfarenheterhar attNågra männenmanliga avegnasomavnormen.

lika kompetentaminstkvinnor ärtyckernivåjämställd somkvinnor på attmed

man.
dåochhinderfamiljenutsträckning sommycketi större somMännen upptar

detAnmärkningsvärt ärsjälva. attkvinnorna görvadkvinnor,för änhinder
skaffafamilj ochbildakonsekvenserfåbedöms attkvinnorendast är avsom

hinder,familjenbeskrivermännenmed så närochtill somDetbarn. är att
skaffar barn.ochfamiljbildarkvinnorendastdet ärdetframställs somomsom

klartkvinnornamedanchefsbefattningar,vill haintekvinnorMännen attanser
Männenmän.utsträckningi likachefervill blikvinnor stor somdeklarerar att
medanrekrytera,kvinnorkompetenta attfinns någraintedetatttar upp

rekryterakvinnorkompetentalika många attminstfinnsdetkvinnorna säger att
harMännenmån.kompetentamindreutkonkurrerasdemän, att avmensom

ikvinnornamedankarriär,sinbefattningarolikahandplockas till genom
högretillrekryteringgällerdetNärbefattningar.får söka enutsträckningstörre
sällanmyckethandplockning ochoftastdenskerchefsbefattning, så genom

vilket görbefattningen,sökakanintresseradedäri Öppen personerprocess,en
män.sättifrågakommerkvinnor inte somsammaatt

föreställningarskildakvinnorsMäns och
medsamarbetaerfarenhetlitenhar attföretagsledarnamanliga avDe egen
i sinkvinnaharintervjuatelvadeEndastnivå.jämställd enpåkvinnor aven

föreställningarförfritt spelrumlämnarkvinnorna omfrånvarandeDeledning.
kvinnor.

intekvinnorkvinnor,dekvinnor, attföreställningarhar tror omMännen om
själva. Dåkvinnornahosfinnstill dettaorsakernaochchefsjobbvill ha att

med det ärlikavad dearbetsliveti ärtolkningsföreträde tror somharmännen
manligutifrånarbetslivetimänbedömsochvärderas enKvinnorsant. av
saknardefrånolika sätt,bristfälliga på attkvinnorMännen somsernorm.

Familjenchefsansvar.villinteoch sominte vågar sesde etttill takompetens att
kvinnorförsvårtdet ärMännenkvinnor.för atthindrende största anserett av

villkvinnorepresentationen männenlågakarriär. Denfamilj ochkombineraatt
majoriteten männensjälva. Det görsigutanför sertill att avförklaringarhitta

och derassjälvadedet ärSamtidigt männenkvinnors. attvetproblemet som
jämställtförändringstödjaoch mot ettinitieramåsta merledningar ensom

arbetsliv.
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Att de flesta intemän det sitt och företagets problemser eget måstesom
tolkas, de inte ökad kvinnorepresentationatt trorsom att på högre chefsbe-en
fattningar viktigär för företaget eller för företagets lönsamhet. Många deav
intervjuade företagsledarna desäger nöjdaär med den ledningatt de har och att
de inte kan vad ökad kvinnorepresentation skulle tillförase en verksamheten.
I några företagen finns frågan.påav I dessa företag haren annan syn man

genomfört satsningar med mål öka andelen kvinnoratt på chefsbefattningar.
Det finns föreställning hos männen kvinnoren kommeratt skapaav att

problem, i de upplever väl fungerandeett Kvinnorsom ställersystem. andra
frågor och värderar saker annorlunda. Kvinnor också hot denettses motsom
rangordning männen etablerat. Kvinnor rangordnasom antas annorlunda. Män

det viktigt upprätthålla den maktfördelningser attsom är uppgjord mellansom
dem.
De kvinnliga företagsledarna grundar sina uttalanden faktiskapå erfarenheter

arbeta med män och kvinnor.att Alla kvinnorav gjort karriär har tagit sigsom
i hierarkin samverkan medupp män. Kvinnorna hargenom varit tvungna att

identifiera och lära sig mäns spelregler och sätt och föratt nåattvara agera
framgång.egen

Utifrån de intervjuade kvinnornas erfarenheterna tycker kvinnornaegna om
Kvinnornamän. kritiskaär till intemän kvinnorsatt lågaatt representationser

är dåligt resursutnyttjandeett och det handlaratt företagetsytterst om
lönsamhet. Kvinnorna de har mycket tillföraattanser de inteatt fårattmen
tillträde och de oftast är hindraratt män dem. De tycker väljermämsom mänatt

de välär medvetnatrots att män många gånger inteatt har kompetens förom
den befattning erbjuds. Kvinnorna tycker inte det kompetenssom äratt styrsom
vid rekryteringar väljermän någon deutan kan identifieraatt sig med och som
de vad de kan förvänta sigvet av.
Kvinnorna uppfattar sig- och uppfattas män, annorlunda. De uppleverav som

intemän hur de skallatt bemöta dem.vet När kvinnor får tillträde till
ledningsgrupper uppstår problem, då kvinnor ställer andra frågor och skapar
förvirring i fungerande manligtett hävdar de intervjuadesystem, kvinnorna.
Att män kvinnor och kvinnortror tyckeratt blottarom män bristen páom

dialog mellan kvinnor och i arbetslivet.män
Män har inget behov dialog då det de kvinnor utifrån derasav tror om
tolkningsföreträde sant.är Kvinnor har behov dialog frånett avstårav men
den, då de de kommer uppfattasvet att problemskapareatt eller i värstasom
fall problemet i sig de påtalar vad de tycker.som om
Tydlig blir också bristen på kunskap de faktiska orsakerna till kvinnorsom

underrepresentation på chefsbefattningar. Framförallt detär máän ärsom
omedvetna och behöver till sig den kunskap idagta finns luämta blandattsom

från forskning inomannat området. Utan den kunskapen kan imäm chefsbe-
fattningar inte leda och tillvara alla sina medarbetaresta kunskaper och
erfarenheter fullt oberoende medarbetarnaut kvinnorär ellerav om män.
Bristen kunskappå och dialog gör både ochmän kvinnoratt varje: dag bidrar

till upprätthålla de struktureratt särbehandlar kvinnor utifråm manligsom en
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inte kan konkurrerakvinnorleder tillkvinnorSärbehandlingen attavnorm.
fullttillvara sinainte kanföretagenvillkor ochlikamed tamän att resurser

misshushållning meddennasannolikhet påverkarMed resurserstcorut.
negativt.lönsamhetföretagens

karriärenikvinnor på vägIntervjuer med5.2

kvinnligasinsju kvinnorintervjuer medredovisasavsnittdettaI som av
till högrekryterasför kunnapotentialhaföretagsledare bedöms att enen

frågordeprincip deifått besvarade ärchefsbefattning. Frågorna samma som
företagsledar-de kvinnligamedfått.företagsledarna I stämmerstort svarensom

nas.
under-medchefsbefattningarspecialistbefattningar ochKvinnorna finns

arbetslivser-femalla har minst årsmycketställd personal. Ett är unga, menpar
flersin karriär sökthittills ihögskoleutbildning. harDefarenhet. Samtliga har

haft eller någratill. har någonhandplockade Tvåblivitdebefattningar än
bidragit till deanställda,där deutanför det företag äri atteller sompersoner,

iförebilderhaft godadeflestahar idag. Deden position denått attuppger
hardeSamtligasina karriärer.lyckade iupplevtchefer de attansersom som

Samtligabefattning de har idag.till denförhållandebehöver ikompetens deden
utvecklings-kvinnorna harkarriär.fortsatt Ingenförväntanhar på enaven en

karriär.fortsatta Någraderasföretagethurde tarplan gör att vet sersom
outtaladefinnsdetde intressanta,tyderde fått signaler på är attattatt somupp

deltagit ikvinna harEndastföretaget.framtid iidéer deras ett ut-enom
positivadekvinnornaSex ärför kvinnor.vecklingsprogram enbart attuppgerav

kvinnor.utvecklingsprogram för enbarttill

Idag kanfördelning. ingenjättesnedharerkännaEtt mäste, måste att en
kvinnor.förutvecklingsprogramtillnejsäga

villkorArbetslivets
arbetslivetikvinnor ochlika för mänarbetsvillkoren ärkvinnornaAnser att

inte harkvinnasituationer. Ensina faktiskautifrånkvinnornaHär somsvarar
barn svarar:

med någonleva ihopsällsyntdet intekarriärenijag ärOm attärsomman
detIdageventuella barnsmällen vidskall ärdet. Veminte är mertasom

Skullevillkor. mintill olikaoch det lederdetkvinnan gör manaccepterat att
den arbets-frånskulle han-snarthan idagpappaledigt där är utevarata

platsen.
arbetssituationen.strikt utifrånkvinnaEn svararannan

chefsbe-skulle ha högsjälvklart jaghade detkille varitHade varitjag att en
redanmotstånd till migfinns detDå tjejfem år. jagfattning inom är ett som

arbetsledare.
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energimycketfått läggahonkvinna attrespektgäller uppdet tarNär samma
kvinnorHonbemött. attrespektfulltbli menaroch förtilllyssnadbli attpå att

duger.debevisaochde har attpositiondenutifrånmarkeramåste mer
kvinna säger:En annan

ochkande män ärmåste visaKvinnorna attjämställdhet.har ingenVi
kvinnor.nedlåtande mot

kvinnornalågsåchefsbefattningar ärkvinnor serrepresentationenAtt av
tyckerkvinnorna attfrågaPåolika.villkoren ärför ombevis enattettsom

så.det ärflestade attoutnyttjadkvinnor är svararresursen
kvinnormångamedanmindre braMångajobb. ärmandet mittijagJa, ser ganskadetkvinnor ärhalvkompetentafinns inga menduktiga. Detmycketär

blandvanligt man.

ochhögstskrikerkillarnadåinteochhörstjejerjätteduktigaJa, syns
bättre.självamarknadsför sig

problemÄr kvinnorepresentationen ettlågaden
flermedresultatbättreskulledet ettkvinnorsamtliga att geHär upptar

och kompetens-detflesta ettDechefsbefattningar. resurs-sompåkvinnor ser
slöseri.

Jämför USAkompetensslöseri.detoutnyttjad är ettKvinnorna är resurs,en grundpåidrottsgrenar ettflestadei avslår SverigeUSAidrott.ioch Sverige
rekryte-med iintekvinnor ärvälutbildademångafinnsurval. Det somstörre

ringsbasen.

problemetägerVem
detEnproblem.företagensdet serolika. Fyrakvinnorna somHär sersvarar

problemkvinnorsdelvis attärdettvåochsamhällsproblem atttar uppettsom familjen.prioriterarkvinnorochvillkorenpå attställakankvinnor inte upp

åtgärdernödvändigaOrsaker och
åtgärder ärvilkaochkvinnorepresentationenlågatill denorsakernaVilka är

chefsbefattningar Härhögrekvinnorandelenökavillnödvändiga manom
företags-kvinnligadefrånnämnvärtuppfattningarkvinnornasintesigskiljer

finnsidagkvinnorna,denskillnadenorsaker att somärgällerdetNärledarnas.
förkarriär ärför görapriskvinnors attorganisationen, atti tarlängre uppner helaihopfåhandlardet attochlivetivärden att omandrafinnsdethögt, att

livet.
ochsjälvhela migofraförväntasJagmed livet.lika attinteYrkesarbete är

familj.min
företagsledarnakvinnligadeåtgärderdeförutomdeåtgärdergällerdet tarNär

föreslår att:upp
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öka kunskaperna de bakomliggande orsakerna tillom kvinnor ochatt män
inte konkurrerar likapå villkor
utveckla organisationer så de kan tillvaraatt både kvinnorsta och mäns
kunskaper och erfarenheter

på chefsutvecklingsprogramsatsa för kvinnor
redan vid anställning ha klar utvecklingsplanen
införa flexiblare arbetstider
tillhandahålla hjälpmedel så vissa delar arbetetatt går hemifrångöraav att
erbjuda andra förmåner utifrån kvinnors behov

Påståenden i den allmänna debatten
Kvinnorna har fått bemöta påståenden företagsledarna.samma Derassom svar
stämmer väl överens med vad de kvinnliga företagsledarna svarat.
När det gäller självförtroende de kvinnortar haratt beteendeupp ett annat

gör de kan uppfattasattsom osäkrare deän är.som

Kvinnor ber istället för beordra. Jag kanatt det brasäga du kundevore omtitta på detta gång till jagnär det hären måste du kontrolleraattmenar omjag skall godkänna det. Det kan uppfattas jag osäker.ärattsom

Kvinnornas reflexioneregna
Flera de inte fårtar att de är, deupp uppfattasattvara annorlunda,som som

de bedöms utifrånatt förväntan hur kvinnor skallen och de inte fårattvara
det stöd de behöver för växa i sina rolleratt i arbetslivet.

Kvinnors annorlunda beteende leder till de uppfattas och behandlasatt olika.
Det i sin leder till kvinnor blirtur osäkra iatt sina roller. Några exempel. Jag
hade kallat till Då kommermöte. det framett till mig och mig sitten man gervisitkort för jag inte ska hansatt fel i protokollet.stava Han förnamn givettarjag sekreteraren.är Detatt ringer på telefonen och någon frågar efter Mr X.Jag det jag, dåärsvarar att säger han vill tala medatt min chefpersonen
Upprepade händelser den här du blirav gör osäker.typen Minatt harmanutbildning. Han på allvar och fårsamma tas in i sin roll ochväxa blir säkrare
och säkrare. Var skall jag få den säkerheten ifrån.

Jag försöker bevara min kvinnlighet, lyssna, mjukhet och medmänsklighet.att
Men det svår balansgångär mellan detta och fåen gehör och genomslags-att
kraft.

Kvinnors situation är omöjlig, samtidigt de bedöms utifrån förväntansom en
hur kvinnor skall bedöms deom hårt de förär kvinnliga.vara om
Vi skall könsneutrala. Kvinnor får intevara kvinnor fårvara mänmen varaAlla fördömermän. kvinnor kvinnor.som agerar som

Kvinnorna är mycket medvetna de inte får utnyttjaatt de kvinnor.om äratt
Att det kvinnor kan uppfattas illojal konkurrens.av Vad män tyckersom får
illustreras den citeradär tidigare i kapitlet.av man som
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detsexappeal,sinutnyttjarkvinnor ger enallra jag ärDet värsta vet som
baksmälla.väldig

sig med.identifierade kanförebilderbetydelsenKvinnorna somtar avupp
långthurgåkankvinnorvisarviktigt. HonVDkvinna atthar ärAtt somen

helst.som

med delidentifiera sigsvårtförebilder. Detfåhar är att enkvinnorUnga
ochkarriäristeruppfattas sätterkvinnornåttkvinnor somtoppen, somsom

därsånblimåstetänkerVialltförearbetet enannat. man-
intetillkritiska mänmycketföretagsledarna attkvinnligadeliksomDe är

ocksåblirHärkompetens.kvinnorstillvaralönsamtdetförstår är taattatt
inteoch deskall nåde mäninte hur trorpåtaglig. Demaktlöshetkvinnornas vet

förändring.någonvill hamänatt

lönsam-handlardetochkvinnorförståmåste attär omMännen att resursen
mediauppmärksamhet idem jagnåkanhur attinte trorhet. Jag menvet man

ledningen.uppmärksamhet iskapar
chefer.imponerade mänalltidinte såDe är somav

lättare sittade harchefermanligadåliga attandelfinnsDet större menen
chefer.kvinnligadåligakvar än

verksam-blujfmycket iförrevirtänkande ochsnack ochmycketförDet är
pålångtkommerkillarnapå kompetens, attlångtkommerheten. Kvinnorna

snac .
påimiljöernaenkönadede toppentyckerdekvinnorNågra attatttar upp

negativt.påverkar mänmiljönochpyramiderna är attperversa

Denhomosocialisering ärenkönade miljöer. Mänsmedsjukt pervers.Det är
miljödestruktivmänniskor. Detblir ärdenegativt, sämrepåverkar enmännen

prestation.tillförmåganochkreativitetenpåverkarsom
kvinnorförräddaärmänkvinnornauppfattning hos avattfinnsDet omen

skäl.olika

ochambitiösaså arbetsamma, smartaKvinnorför kvinnor.rädda ärMän är
beslutfattahonhur kanmystijierat,blir utanintuition. Detgrund sinpå av

möjligt.dethursaker hon inte ärhonfakta, ser,anar

lösoch hurkomma inkanhonlikarangordnar inte män, seKvinnor som
kompisar. Detbland gamlasplittoch slåmed kärringarinpositionhans är - det rörigt.blirdessutomsnackar,och kärringarkönskonkurrensblir

förändringhindrarföreställningarMäns
demedupplevelserochuppfattningarkvinnorsdessastämmerI settstort

förstårintetill män takritiska attlikaDeföretagsledarnas. är attkvinnliga
kvinnorepresentatio-den lågainteoch mänkompetenskvinnorstillvara att ser

lönsamhetsperspektiv.etturnen
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De har alla förhoppning fortsatt karriär samtidigt de klarten om en som
uttrycker sin maktlöshet infor möjligheten skallmän arbeta för någonatt
förändring. Bevisbördan, säger kvinna, ligger hos kvinnorna. Det ären
kvinnorna vill förändring.som
När det gäller problemetäger det viktigtär kvinnornavem närsom att attse

de problemetägertar de det utifrånatt gör sin relation till företagetupp och de
villkor råder för karriär.göra Majoritetenatt de manliga företagsledar-som av

problemet kvinnornastar det utifrångör föreställningna, som upp som en om
kvinnor bristfälliga, kvinnor inte har utbildning,rättatt de intesom vill ochatt
vågar och de väljer något tillatt exempel de prioriterar barnannat och familjatt
före karriär. Mer sannolikt kvinnornaär på sin möjlighetatt karriärgöraattser

realistiskt perspektiv. De harett tagit signalerna.ur För karriäremot göraatt
måste du offra allt Du måste jobbetpåannat. och det integårvara att
kombinera med barn och familj. Värt samtligaär företagsledareatt notera att

är har barnmän familj.och De har inte behövt välja bortsom familjen. Många
männen också de haft mycket stöd sin familj,av att familjen betyttuppger attav

mycket för deras möjligheter karriär.göraatt

5.3 Intervjuer med chefsrekryterare
I detta avsnitt redovisas intervjuer med sju chefsrekryterare, kvinnor ochtre
fyra Samtligamän. har lång erfarenhet rekryteringsarbete. Storleken på deav
företag de arbetar i varierar från enmansbolag till internationellastora
koncerner. De uppdrag från och medelstora företagtar och harstora majoriteten

sina kunder i den privata sektorn. I medeltal slutför de 17av rekryteringsupp-
drag år tio kvinnor.är De manliga chefsrekryterarnaprocentper intevarav tror

det har någon betydelse vilket könatt chefsrekryteraren har för möjligheten att
rekrytera kvinnor till högre chefsbefattningar. De kvinnliga chefsrekryterarna

det betydelseär de självatror att kvinnor.ärattav

En kvinna kan föra den kvinnliga talan har. Jag kvinnligt kontaktnät ochett
jag kvinna kvinnor vågarär gör ringa.att att

Ja, kvinnlig chefsrekryterare kan värdera kvinnors konzpetens.en

Rekryteringsuppdraget
När de får rekryteringsuppdraget från uppdragsgivaren finns frågan könom
sällan eller aldrig Samtligamed. kvinnliga- och de manliga chefs-tre av
rekryterarna själva frågan kön. Tvåtar männen desäger detgörupp om attav

bland andra.parametersom en

Jag måste vad uppdragsgivaren för kandidat framförveta sig.ser

Fem de sju chefsrekryterarna tycker det är svårare få gehör förav att att en
kvinnlig kandidat hos sin uppdragsgivare.
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lika.sökerlikapå vitt,Ja, svart

andrakrävsdet argument.Ja,
rekryteringochför mot avvanligaste argument enuppdragsgivarensVilka är

färre än argumentenför ärchefsbefattningar Argumententill högrekvinnor
hört:chefsrekryterarnaförArgument sommot.

tjej.medbraskulledethår,gubbaroch engrabbar varamycketDet år

ledningen.tjej inågonborde hakanskeviFör att
hört:harchefsrekryterarnakvinnligadeArgument mot som

Ävenkvinnor.andraklararintekvinnorpåleverVigår inte attmytDet en
chefkvinnligfåtillskeptiskakvinnor attär en

detkvinnor,ledaskallkvinnorhär,kvinnormycketvansinnigt somsåDet är
hönsgård.lättblir

harkvinna,inTatufft här.ochmansdominerat enoerhörtsåDet är
ändå.problem

hört:chefsrekryterarnamanligadeArgument mot som
harsjälv. Ingenuppfattningendenhar jagDelvisleda tjejer.kan inteTjejer

kvinnahavilldeattsagt en

med barn råtthemmaskall somhonknöligtochsvårt närblir så varaDet
det är.

handlarchefsbefattningar,till högre omkvinnorrekryteringArgument mot av
problemskapande.ellerbristfälligadåochindividerkvinnorna somsom

chefsjobberbjudnanej tilltackaroftarekvinnorfrågandet gällerNär om
så.det ärochsåinte attfyra det är treattsvarar

chefer.blivilldesig,bestämtredanharKvinnornanivå.på höginteNej,

tackadekanstadiumtidigarePålinanhelalöper ettdom ut.intenNeJ-J som meddetihopde får intemöjlighet,någonde intepåberorDetnej. att ser
familjen.

villdeKvinnorna eget,villkor. startarpå männensställer intedeJa, upp
jobb.ochbåde barnde hadå kanoberoende,vara

ståtilllivvårahar att,prisetdetärorsaken, värtvanligastedenJa,
dygnet15 timmarbystand om

chefsrekry-sjuderekryteringsuppdraget avuppföljning sexuppgerVid av
kvinnarekryteringenmednöjdlikaminst enavuppdragsgivaren ärattterarna

rekryteringenmed man.enavsom
så bra.gårdetförvånadede kanskillnad, attIngen vara
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En säger:man

Där det inte fungerat till 100 har det inte berott på kvinnan.procent

Chefsrekryterarnas uppfattningaregna
Tre de fyra manliga chefsrekryterarna tyckerav det är problematt vi harett att
så få kvinnor på höga chefsbefattningar i Sverige. Den inte tyckerman attsom
det är något problem beskriver problemet kvinnornas.som

Nej, jag tycker inte det, jag inser det problem för kvinnor,ärmen att deett
tycker de ojämlikt ochäratt orättvist behandlade. Jag inte det skulletror attbli någon skillnad med fler kvinnor. Det handlar skapa lönsamhet. Jagattom
har själv haft både kvinnor och chefer ochntän inte upplevt någon skillnad.som
Det handlar inte kvinnor och kompetens.mänom utan om

Av de tycker dettre är problematt sägersom ett det är nationaleko-att etten
nomiskt problem. De andra två säger:

Det utestängandeär ett begåvningsreserv.av en enorm

Många kvinnor har lättare få personalen.att ut mer av
Samtliga kvinnliga chefsrekryterare det är problem.att Deanser ett svarar:

Det handlar tillgodose kunden. ha bättreatt Att beslutsunderlagom och enbättre arbetssituation leder till bättre lönsamhet.som en

Det viktigt medär mångfald, bättre beslutsunderlag, bättre beslut, krasst
ekonomiskt.

Det totalt fel, detär inte våri tid. Det 1993 och inte 1893.ärpassar Männen
har makten och fortsätter behålla den. Vad tillatt vi våra barnsäger Vad

tillsäger sina döttrarmännen Hur alli värden kan motståndaremän tillvarakvinnor

Som orsaker till den låga kvinnorepresentationen de manliga chefs-tar
rekryterarna upp:

Hittills har det varit starkt konkurrensinriktat. Det främmande förär kvinnor.

Kvinnor bortsållas mellan första befattningen och till Månganästa.steget
slåss Kvinnannästa kommer till korta,steg. talarom inte hon vill.attomKillen har kanske till och med hotat med sluta. honHar bara gått hematt enenda gång för barn hon borta konkurrensen.år i

Det jäntställdhetwågaär ha råd hyra hjälpen in hemma.att Tvåatt somarbetar orkar inte all markservice.ta

Vi prioriterar machosamhället. handlarDet makt och socialt Enom tungarv.tradition där har för familjens uppehällemannen och där kvinnanansvar skall
innanför hemmets grindar.vara

Vi präglar våra barn, de leker känsbundna lekar, de fållas in.
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chefsrekryterarnakvinnligaDe tar upp:
kompetens.identifieraOförmåga att

alla.omtycktalltklaraprestationsångest, att avKvinnors att vara

kvinnor.släpper inte inMännen

chefsjobbde klarartvivel påförebilder. Kvinnorshar inga att avKvinnor
tackarde nej.tillleder att

åtgärderNödvändiga
villnödvändigaärchefsrekryterarnaåtgärderredovisas tror om manHär som

chefsbefattningar.till högrekvinnorflerrekrytera

jobbet,beskrivaistället förtydligtkravenbeskriver attVid rekryteringar
intresserade.fler kvinnortillledaskullejag att vartrorsom

chefsjobbgår skötachefsjobb Detvad ettmytbildningen år.bort attTa om
har jag,du tjejvadställt fråganjag sägeroch fem. Närmellan åtta om en

jobbtill fem .åttadet här ingetfått ärsvaret

ledartalanger.har godadeIdentifiera som

beslutsfattarefördel haDetoch tjäna år attvåga storAtt entesta pengar.
behov.kundensochkundenmedidentifiera sigkansom

från börjanmåstekravprofilen, det göras råttifrågasatteffektivt,Mest

medtillkommasyfteärligtoch rättakunskapharrekryterar attdeAtt ettsom
snedfördelningen.

omegentligen fråganVad detproblemet.medbotten ärGå till

Kulturenochattityder 0.Aförändrakunskap. ärbaserad på AttFörståelse
du står,därvillkor. grävändrade Mendäruppifrån,stämplas acceptans ger

nivåerpå alla .arbeta

debattenallmännaPåståenden i den
debatten.allmännai denpåståendenantalbemötafåttharChefsrekryterarna ett
bemöttechefsrekryterarnamanligadesjåltförtroende. TvådåligtharKvinnor av

här:påståendet så

rekryterar.deinteNej, som

värderingar.andraochambitionerNej, snarare
tillförhållandeisjälvförtroendedåligtkvinnor harfemövrigaDe attanser

män.
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Ja, söker jobbet fast han inte kan. Kvinnor måste kunnaen man allt, menkvinnor har bättre självförtroende.yngre

Ja, i förhållande till för mycketman sig själva. Kvinnornatrorsom om tror
inte på förmåga.sin

Ja det så, kvinnor skall kunnaär allt. Minoritetssituationen de blirgör att
osäkra.

Kvinnor måste dubbelt så kompetenta för kunna konkurreravara män attsom
med Fem bemötte påståendetmän. med det så,är detatt kantar atten man upp
bli hinder i sig.ett

Tyvärr så det så ibland. Menär vill släppa någonin dubbelt såvem ärsom
kompetent

Ja kvinnor måste helatyvärr, tiden bevisa de kan något fast deatt är
kvinnor.

Män väljer Samtliga kvinnligaman. chefsrekryterare och de manligatre av
chefsrekryterarna bemötte påståendet med väljermän män. En tyckeratt detatt

så i mindreär utsträckning tidigare.än Män väljer förmen män de känneratt
igen sig. Män inte benägnaär några risker och de haratt ta värderings-en
gemenskap.

Ja, vinsten värderingsgenzenskapen.är Tjejer avkräver förklaringar till beslut
och vill diskutera varför du det här beslutet , tyckertog detmän äratt
jobbigt.

Ja, de det säkra före det osäkra. Min uppfattningtar manligaär ävenatt
chefsrekryterare väljer De vill tillfredsställaman. uppdragsgivaren.

Företag inte benägna risker,är kvinna riskatt ta äratt ta en en
En manlig chefsrekryterare säger:

Det fråga berorär på på kvinnan.stor Har de gjorten medsom synen upp
och hustru Omogna tenderar inte välja kvinnormän ellermamma baraatt att

välja kvinnor för syfien.egna

Chefsrekryterarnas reflexioneregna
Ett det jämställda Sverigetar myten ochpar måste visaupp medom att
fakta hur det egentligen förhåller sig.

Svenska chefer tycker de släpper fram kvinnor. Vi lever påatt ärtron att
bäst. Sverige har måste med.myter göraen massa oss av

Män måste få klart för sig hur dåligt det De så medär. varandraär vana
och det normalt de baraär deatt inteär män kvinnornaatt inteatt attser
finns
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kvinnor påmedarbetaerfarenheter attbristen på avNågra egnatar upp
nivå.jämställd

medsamarbeteupplevtHarmed tjejer.ihopjobbavanesak manDet attär en
lika kompetenta män.kvinnorbild ärmed somsigbärkvinnor attavenman

uppfattaskvinnorchefsrekryterare attmanligaoch tarkvinnliga- uppBåde
finnshosdet mänochkvinnliga enfår attintedeannorlunda, att varasom

mansgruppen.kan störakönenmellanspänningarförrädsla som

spänningar.sexuellauppståkanannorlunda, detKvinnor är

branscher.manligaavkänade iKvinnor år mer

konkurren-dels förchefsbefattningar,på högrekvinnorforräddaMånga är
ifrågasät-kanrollMinannorlunda. tuppkvinnorockså for år somattmensen

isplittringsårdet gruppen.tas,
börjavi måsteocharbetsliveti attvillkordagensifrågasätter anserNågra

locka nästaskall kunnaviframföralltvillkordrägligadiskutera ommer
chefsbefattningar.sökageneration att

arbete.gällerdetvärderingarandra närhargenerationenkommandeDen
Villkorendygnetjobbapåställa runt.kommerde attinteJag att uppatttror

chefsjobb.tilldemlockakunnaskallvidrägligareblimåste om
karriärför görapris än mänhögre attbetalafårkvinnor ettEtt atttar upppar

befordranochutvecklingtillmöjligheter somfårintekvinnoroch att samma
män.

arbetetbåde ialla planpåIsoleringhögra pris man.betala änfårK vinnor ett
och demindreför sigDestödmindrefår man.än taroch Kvinnornaprivat.

själva.klarar sigvill devisa att

snabbtfastnarerfarenhet. KvinnorbreddemutvecklingfårMän engersom
fackii ett

rekryterasochsöktekvinnorflerönskarchefsrekryterare attmanligEn som
chefsbefattningar säger:till

Kvinnorför sig.ochframkliversig,hör tarkvinnorefterlyserJag avatt
antalskillnad iDet svarutsträckning ärmän. storlikaiintesöker somstor

själv-oftaihåg personen ärkommaviktigt attDet är attnär annonserar.
vald .

visarandraallafrånmarkantsigskiljerchefsrekryteraremanligEn som
chefsbe-tillrekryterasskallkvinnorintehan attsina att ansersvargenom

blandHan säger annat:fattningar.

vad. Detkönsroller. Vem görsanthällssystem,vårt somhandlar omDet om
uppdelning.rationellhittagäller att en
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Att VD mycket speciellt,är det mycket svårtvara är och oerhört komplext attdriva bolag. Det kräver simultankapacitet, uthållighet,stor social förmågaen
hänsynslöshet.även Bolaget måste gå före alltmen Man måste giftannat. varamed bolaget. Det handlar olika på livskvalitet. Kvinnor väljerom syn annat.

Kvinnor kan inte förvänta sig skallman sig i lösaatt detengagera att manupplever kvinnoproblem. Det måste kvinnorna själva,som degöra givnamenspelreglerna arbetsliveti gäller.

Vikten välja rättatt chefsrekryterareav
Det inteär vanligt uppdragsgivarenatt frågan köntar chefs-närupp om
rekryteraren får uppdraget. Snarare får tolka intervjuerna så chefs-man att
rekryterarna inte tycker det finns något intresseatt större gåatt motav en
jämnare fördelning kvinnor och män på chefsbefattningar, hosav uppdrags-
givarna. Uppdragsgivarnas rekrytera kvinnorargument mot att på de höga
chefsbefattningarna bekräftar på kvinnor bristfälliga ochsynen som pro-
blemskapande och uppdragsgivaren ifrånatt utgår kvinnor har föratt ansvaret
eventuella barn. Att det kan skapa problem för företaget kvinnannär antas
behöva hemgå och hand sina barn.ta om
När det gäller skillnader mellan kvinnliga och manliga chefsrekryterare detär

framförallt så kvinnorna reflekterandeäratt och har större kunskapmer en om
de bakomliggande orsakerna till fåså kvinnor finnsatt på högre chefsbe-
fattningar. Kvinnorna arbetar målmedvetet med identifiera ochmer att

kvinnliga kandidaterpresentera till sin uppdragsgivare.
Både de manliga och kvinnliga chefsrekryterarna delar uppfattningen detatt

är problem det finnsett så kvinnoratt högre chefsbefattningar. Aven i
dessa intervjuer detär så kvinnorna änatt männen problemetmer ser ettsom
lönsamhetsproblem. Det är anmärkningsvärt ingenärsom problemetatt tar upp

företagens. Det företagenärsom måste arbeta målmedvetet påsom att ge
kvinnor och likamän möjligheter till utveckling och befordran för kvinnoratt
skall finnas med i chefsrekryterarnas rekryteringsbas till högre chefsbe-
fattningar.
Chefsrekryterarna har ingen påverkan företagenspå interna arbete måstesom

till för bredda rekryteringsbasen.att Däremot har de möjlighet tillstoren
attitydpåverkan i sin dialog med uppdragsgivarna, och arbetaatt argumentera
för fram fler kvinnoratt kandidater till chefsbefattningar.som
De kan också påverka kvinnor direkt till exempel utformaatt eventuellagenom

sådant kvinnorsätt kännerettannonser deatt välkomnaär söka.att Elleratt
att, beskriva arbetetgenom de kravsom änen man ställssa, mer påsom

individen, då alla delar den uppfattningen kvinnor stirrar sig blindaatt på alla
krav och inte söker de inte säkraär på de kan allt iom står kravspecifi-att som
kationen.



91föreställningarskildaoch kvinnorsMäns

rekrytera-redaviktigtdetchefsrekryterare ärgäller val att taNär det av
för företagFramföralltchefer.kvinnortillinställning menarsomsomrens

vid allaviktigtdetkvinna. Men ärönskar rekryteradedeallvar sägernär att en
rekryteraintresseuppdragsgivarensiligga attrekryteringsuppdrag då det måste

kvinna ellerdetoberoende ärbefattningenförallra bästaden en man.enomav
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Är den låga
represtationen av

kvinnor på
chefsbefattningar

ekonomisktett

problem
Anders J ohrén

chefs-Vad kostar egentligen inte tillvarata kvinnors kompetens pådet att
finnsbefattningar fråga har vi undersökt detsöka dennaFör påatt omsvar

tidigare Vi inte funnitpublicerade studier avseende detta. har någon.några
kvinnor med potentialVi har också intervjuat 16 kvinnliga företagsledare och

rekryteras uppfattning i frågan. Nedantill chefsbefattningar derasatt om
redogör vi Därefter för teoretisk diskussion pekarkortfattat för detta. somen

vad Sverigepå kanske mistegår om.

kvinnor inteEkonomiska konsekvenser6.1 attav
till chefsbefattningarrekryteras

tillkvinnor med potential rekryteras9 kvinnliga företagsledare och 7 att
redovisade i Kapiteli med intervjuerna 5chefsbefattningar har samband

kvinnlig chef betyda förintervjuats kring frågeställningen kan merom en
inte fallet. Chefenlönsamheten manlig chef. flesta såDe ärän attmenaren

kvinnaför lönsamheten, det handlar inte ellerbetyder mycket utanom manmen
ekonomiskadet blir konsekvenserchefens duglighet. Nästan alla tar attuppom

inte handlar kvinnor skullekvinnor inte rekryteras detatt attatt omav men
framkvinnor. handlar få dede Detbättre är mestatt attomvara p g a

bekräftaskompetenta, de kvinnor eller Dettamän.äroavsett resonemangom
manliga företagsledare har intervjuats.också de flesta somav

citat:intervjuerna har vi hämtat följandeFrån
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samhällsproblemfå kvinnor finns företagsledandeså positionerAtt i är ett stort
på grund slöseri med kompetens.av

manligtDuktiga knapp skillnad på kvinnligt ochVD Ingenär en resurs.
halva råmaterialet.ledarskap, alltså missar

dåliga manliga chefer. beror på det barafinns andel DetDet ärstörre atten
andel mindre dagligade bästa kvinnorna nått medan större mantoppen,som en

har nått dit.

outnyttjadKvinnliga chefer år en resurs.

de flesta idrottsgrenarJämför och idrott. USA slår Sverige iUSA Sverige i
urval.på grund störreettav

lämpliga kvinnor.borde kunna byta antal olämpligaVi män motut ett mer

andel dåliga manliga chefer, fast de har lättarefinns sittaDet större atten
jämfört med dåliga kvinnliga chefer.kvar

mindre bra manliga chefer då de ofta rekryterasfinns andelDet störreen
specialister.som

idiotiskt med sådan outnyttjad för SverigeDet år en resurs

25 ejfektivitet påSkillnaden mellan bra och dålig chef kan procentvaraen
skillnad.berörd personal. kan detsamtlig För VD ännu störrevaraen

i företagsledande postioner reducerar alltså antaletdet finns få kvinnorAtt så
duktiga chefer, de flesta dem vi har intervjuat.menar av

ekonomichef i handelsföretag tydliggjordes ocksåintervju medl ett storten en
chef. Skillnaden i resultat tordeskillnaden bra och mindre bramellan enen

100-150omsättningen vilket i detta företag cirkaligga kring är4 procent av
ekonomiska resultatet alltså mycketkronor anställd och år. Det ärtusen per

Duktiga chefer bristvara. gällerchefen för enheten. också Detrelaterat till är en
förutsättningar bli duktiga chefer. Dettatill de har attatt ta resone-vara som

sista citatetväl med detstämmer överens ovan.mang

chefsurval6.2 Om betydelsen störreettav

med 200 anställdautredning undersökta svenska företag451 i denna överAv
företagsledningarna kvinnor och 928 i är män.är procentprocent av personerna

i företagsledningen.företagen saknar helt kvinnor66 de privatägdaprocent av
ungefärtotaltutbildningsnivån för kvinnor och män ärDetta settatttrots

ekonomiska konsekvenserna1992:1. Vilka kan delikvärdig statistik SCB av
ifrån följande tvåvara nedan utgårsnedfördelning Resonemangetdenna

hypoteser:
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Storachefer.duktigabliförutsättningarhar attoch mänKvinnor samma
ellerkvinnaärindividerolikamellan personenfinns omskillnader men

förutsätt-görchef. Däremotbli bramöjlighetenintepåverkar attman
likapåmed mänkonkurrerainte kankvinnorarbetslivetiningarna att

villkor.
chefduktigmellanskillnadenochbristvarachefer enärhögaDuktiga en

mycketchefduktig är stor.mindreoch en

antal slutsatser.drakanhypoteser ettovanståendeMed
mindrekvinnorlämpade utkonkurreras avanledningarolikaAv mer
Dennachefsposter.högatillsättandetgällerdetnärlämpade män av

chefstillsättandetsjälvavidskenödvändigtvis intebehöverutkonkurrering
tillsättandetsjälvaintedåmotsäger avattsuccesivt. Dettaskekanutan

Utkonkurreringenlämpadeför dagenmed den mest personen.skerchefer
tidigare.sketthakanlämpade personermerav

denUrvaletmedmisshushállning avgigantisk resurser.harSamhället en
Därmeddubbelt så stort.kunde nästancheferduktiga varaknappa resursen
knapptchefermanligadugligamindreantalhaidagSverigetorde ett

förutsättningar attmed störrekvinnorslagithartidigare uthälften som
chefer.brafungera som

vadmindre äncheferduktiga ärden knappautbudetGenom resursenatt av
automatiskt,utbudminskadedetta genomlederkunnabordedet vara

ersättningar,ochlönerdvs.priser,väsentligt högretillmarnadskrafterna,
chefer.kvinnliga,ochmanligaduktigaför

Jämför gärnamisshushällningen.illustrerakanberättaLåt somsagaenoss
tolkarnärmed sagan.ovanresonemangen

personer,200400detborbergen,bortomligger vuxnaTralala,landetI som icke-chefer.ochcheferjobb,olikatvåfinnsDetkvinnor.200 typeroch avmän
icke-chefer.300ochchefer100behöverLandet

VärdetTralaår.miljonmotsvarande I av enproduktionskaparchefbraEn
220000och180000mellanvarieraricke-cheferVärdetTrala.0chefdålig är av

dettaTralala,ivaritchefer månflestadetillbaka hartidlångSedanTralaår.
precisharkvinnorvisarlandetiundersökningar attvetenskapligaatttrots undersökningarAndrachefer.braförutsättningar mån att varasomsamma mänflestadealltså ärdärchefernanuvarandede75visar procent avatt

dåligt.fungerar25medanbra procentfungerar
bramedjämförtchefbrahaviktigare enmycketoerhört attdet enEftersom är

chef,högstalandetsbörjade180-220 tusenmedjämförtmiljon0-1icke-chef
dåligaallabytadetvadpå värt utfundera attgivetvis voreattman,envarsom chefermanligaduktigaallaförståsproblem juchefer. Ett attbrachefer varmot landeti100dryga mänbland övrigaochcheferredan70 stdrygt var

förutsättningarmedfåfannsdåligakonstaterats25deförutom varnästan som
chefer.brabliatt 25vårabytaVarför intesnilleblixt. utchefenhögstadenslåsdåMen av en

kvinnormångafinnsicke-chefer. Detidagkvinnor25 ärcheferdåliga mot som
bli braförutsättningargodahar attdevisatharsammanhang attolikaisom
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chefer. Sagt och gjort. Redan efter nâgra månader kunde högsta chefen som
fortfarande tillhörde de dagliga chefernavar man men landetssom notera atteffektivitet markant och efter år hade bruttonationalproduktensteg ett ökat med

20 miljonernästan Trala. I detta lilla land blev det faktiskt ökning med helaen15 procent!

75 duktiga och 25 mindre duktiga chefer skapar produktion på 75 miljoner Tralaår. 300en
icke-cheferproducerar i genomsnitt200.000 eller tillsammans60miljoner Tralaâr.perperson Landets
produktion dåär värd 135 miljoner. Med cirka 95 duktiga chefer om vi 20 25antar att av nyakvinnliga chefer skulle fungera bra stiger produktionen med 20 miljoner 155till miljoner
vilket ökningmotsvarar med cirka 15en procent.

Detta är teoretisk diskussion hur vi kan tänka kringen misshushållningen.om
För få klarhet vad misshushállningenatt egentligen kostarom behövs betydligt

än vad denna utredning har haft.mer Detresurser krävs forskning för kunnaatt
någorlunda giltigtett hur misshushâllningenge storsvar är.



99

förändringförarbetaAtt7

WahlAnna

i Sverigesituationenvisarfaktaochsiffrorbilddystraden omTrots uppsom
detfinnschefsbefattningar, såkönsfördelningengällerdet90-talet när

organisationer.deliförändringtillviljafinnsinslag. Detpositivafaktiskt enen
ochutvecklamed pröva,heltid arbetarmänniskor på attfinnsOch det som

dettaöka. Det ärcheferna kanblandantalkvinnornashur omsprida idéer om
grundas påFramställningenhandlar.kapitlethärdetförändringförarbete som

aktörerMedområdet.inomaktörermedgenomförts menasintervjuernio som
utvecklingspro-medheltid, arbetaroftastutsträckning,i storsompersoner

chefsbefattningar. Dessakvinnorantaletökatillsyftar attasomgram
övrigaorganisationensiintegrerademindreellerkan mervaraprogram

aktiviteter.
bestårslag. Denhuvudsak tvåiintervjuats är gruppenaktörer enaDe avsom

tillfyravilka äraktörerna,Deaktörer.kallats externavad externasomav
bedrivaförorganisationerfrånuppdrag attkonsulteroftastantalet, är tarsom

ellerfriståendebedriverkonsulterockså program,Det kanprojekt. somvara
medtill. Det ärkvinnormänskickakanorganisationerchefsutbildningar, som

bedrivs kansjälva är vara0rd aktörernaandra externa, somprogrammensom
förkallasaktörerandrakaraktär. Den typenintern ochbåde avexternav

projektmedarbetarantalet. Det ärfem tillaktörer, de är sominterna personer
bedrivithakananställda. Dessasjälvade ärorganisationer där personeri
mängdfrånerfarenheterhakandevanligast,vilketeller, ärprojekt enenstaka

intervjuadenioAvkvinnor.aktörerSamtliga ärarbetsformer.olika typer av
dessaAllakvinnoprojekt.drivaerfarenheterårssju många attharaktörer av
medkontakterhar tätakvinnor. Deförnätverkflertaliaktivaaktörer är ett
ochdebattenoffentligadenbådeoftaföljerochområdet,inomaktörerandra
Tvåkunskapsutvecklingen.ifölja medochutvecklassjälvaförforskningen att

och harkvinnoprogram,nybörjare påbetraktaäraktörerna att somsnarareav
området.inomkunskaperbegränsadeockså

aktivtpåbyggerslumpmässigt, ettinteintervjuer utanärtill dessaUrvalet
aktöreralternativtslagen,bådaaktörererfarnaochvälkändaeftersökande av

allaintedockinnebärurval attprojekt. Dettaomfattandemedarbetarsom
gjortsharAvgränsningenintervjuats.Sverige hariområdedettainomaktörer

antalfinnsDettidsramar.utredningens ett personerrymdes inomefter vad som
ivaritdockavgränsning har atttydligstudien. Eniingåtthakundetill som

enligtnäringslivet,privatadettillsigriktautsträckningmöjligastörsta
härdetgällerdetjustproblem närvissadockinnebärdirektiv. Detutredningens

områdedettainomoch kompetensenErfarenheternaförändring.avsnittet om
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finns i högre grad inom den offentliga sektorn, och i de statliga affársverken.
Detta har lösts detpå sättet de aktörerna oftast haratt erfarenheterexterna av

arbeta med både privat och offentligatt sektor. Bland de intervjuade interna
aktörerna arbetar två stycken inom statligt affärsverk. På dettaett sätt är
uppmärksamheten riktad det privata näringslivetmot samtidigt erfarenhetersom
och kompetens från offentlig sektor fångas in.
Intervjuerna har tagit ungefär timmartvå genomföra. De har gjortsatt efter
halvstrukturerad modell, där vissa specifika frågeområdenen har täckts

utifrån den intervjuades erfarenheter från området.
Syftet med detta avsnitt är bild vilka metoderatt används påge en av som

området, beskriva enstakautan att i detalj. Det har också varit viktigtprogram
få aktörernas på vilkaatt de huvudsakliga problemen vilkaär, lärdomarsyn som

varit viktigast, vilka resultat kansamt typer uppnås. Dessutom harav som
aktörerna beskrivit varför de tycker det viktigtär med fler kvinnoratt på
chefsbefattningar, och hur de skulle arbeta utifrån utopiska förutsättningar.
Förhoppningsvis kan detta avsnitt både kunskap och inspiration.ge

1 Metoder

Metoderna för arbeta för förändringaratt är många. Aktörerna har i intervjuerna
berättat olika sätt de har prövat på. Vissaom återkommer hossom teman
många, ellert.ex. chefsutbildningmentorsprogram för kvinnor, ocksåmen
utformningen dessa olikagrundidéer kan Förutom självaav ut.se programmet,
eller projektet, aktören driver finns oftast arbete vid sidansom ett Detstort om.
består i förankra projektet i organisationenatt otaliga samtal och andragenom
aktiviteter. Det är oerhört viktigt, hävdar flertalet, förklara vad arbetet gåratt

på och visaut för denna frågaatt faktisktatt liggeransvaret på cheferna, inte
på jämställdhetshandläggare, konsulter eller andra aktiva kvinnor. Flera av
aktörerna, i synnerhet de interna, lägger del sin tid dettastorner en av
förankringsarbete många gånger inte detär isom Desom syns programmen.
interna aktörerna sig själva specialister eller inomser som experter ett
kunskapsområde. villDe organisationen ska betraktaatt dem i ettsom resurser
för verksamheten viktigt kompetensområde.

Att sätta målupp
Ett sätt integrera aktiviteter iatt organisationens verksamhet är medatt
ledningens stöd ställa specifika förmål hur andel cheferna skaupp stor av som

kvinnor vid viss tidpunkt. På detta knytssätt aktiviteternavara till vissten ett
önskat resultat, och cheferna dras i dialog vad önskvärtären om som
samtidigt de får klart för sig vad derasär realiserasom ochattsom ansvar
följa Aktörerna beskriver detta både kunskapsprocessupp. ochsom en som en
maktprocess. Enskilda projekt för kvinnor får inte hamna utanför organi-
sationen. Då medför de endast lärande hos kvinnorna själva,ett personligen
utveckling, medan organisationen i övrigt inte lär sig något. De deltagande
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itillvaraintedåkunskaperökadeoch tasmedvetenhetökadekvinnornas
frustrationökadblirkonsekvensenotroligtintedet ärvarför attorganisationen,

Så härorganisationen.lämnarenkeltheltkvinnornaellerkvinnornahos att
målsättning;medarbetetaktörinternbeskriver en

ochmål,chefernameddiskuterar1986. omJagsedan om3-ársplanerharVi
ständigtföljsPlanernakvinnor. upp.representationenförbättrade skahur av

förstårChefernadu gjortharvadresultaten;efterhögstafrågarårVarje ort
3-tvåhar tagitDetfortsätta.kommerdetnågot jippo, attdetta inte ärattnu viktigtoerhörtallvar. Det attdet på ärverkligendemfåårsperioder taattatt dialogen.viktigtoerhörtdet startaOchgår. attdet ärhursifrorikunna visa

Rekryteringar
iaktiviteternaintegreraförhållanvänds på attettsättEtt parannat som

Aktörerchefstillsättningar.ochrekryteringarmedarbetaverksamheten är att
genomgåendeDet ärrekryteringar.vidkvinnorfram enlyftaaktivtdåkan

kvinnorsintemänkvinnor,inte att serintervjuerna mäniuppfattning att ser
kvinnorfinns ingadetinvändningen,ständigtmötsAktörernakompetens. av

detdet göraktörerna,hävdarMen, ombefattningar.härtill den typen av
viduppgiftsin attaktörernaDärfördem. somförsiganstränger att serseman chefernamanligafå deOchkvinnor.synliggöra attochframlyftarekryteringar

alltid haAttsätt.tänka påsig annatlära ettochsjälva, attsig attlära attatt se
fåocksåsedanförförsta attrekryteringar är stegvid ettkandidaterkvinnliga

ihonhurberättadeaktörEn enchefsbefattningarna. ompåtillsattakvinnor
fannsintedethävdatdå hanbakläxa attheadhunterficksituationkonkret enge
hon,beskrevtill,gångförsökafickHankandidater.kvinnligalämpliga ennågra

oacceptabelt.finns inga ärdetdärför svaretatt
ochföretagsledningensammansattberättade huraktör avEn gruppenannan
framkomarbeteintensivtveckorsefterkvinnorutvaldaspeciellt ettantal parett

haskullealltiddebeslut mandessa enattbeslut. Ettstrategiskatill varavtre
kompetensenförbättraså sättför pårekryteringarvid alla attmedkvinnaoch en fattadesbeslutenövriga tvåDekandidaterna. sombedömaochi att se ochprojektgrupper,enkönadealdrig hadelsdenna attvargemensamt gruppav

internutbildning.i allkvinnligtochmanligtavsnittalltid hadels ett omatt
gjortorganisationendå etttillfällevidhonhurockså ettbeskrevaktörSamma

dessaföljdekvinnorfåtaltillsattendast uppchefstillsättningar ettantal menstort
deochtillsättningarnaföransvarigavaritchefernaBådetillsättningar. som
allsintede flesta mänsig dåvisade attintervjuades. Detkvinnornasökande
de.hävdadeefter kompetens,gåttenbarthadeDeproblematiken.förstod

haEfterförklara. pressatatthade svårtde attdock någotKompetens somvar
finnas någonoftastsigdetvisadevad kompetensförklaringardem på var,

manligachefer överkvinnorkan intebakomföreställning varabestämd typen;av
tjänstenfåttintesökt,hadekvinnordemed menintervjuernaVid somsäljare.
där detEnbartbäst.dufått höra; nästärhadekvinnormångasigvisade det att

söka. Dennakvinnorhade uppmuntrats attcheferkvinnligafunnitshadetidigare
tilli sigbidrogochorganisationeniuppmärksamhetmycketfickundersökning
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problem Ävensynliggjordesatt ett och diskuterades. de kvinnor hade fåttsom
chefspositioner följdes med intervjuer i vilket bidrogupp tillrapport,en ett
synliggörande dem i organisationen. De följandeav åren ökade de kvinnligatre
chefernas antal markant, från 38 till 81. Detta berodde på, enligt aktören, att
vissa chefer började tänka på Ensätt. hadeett förklaratannat det medman att
jag mig tid till lyssna kvinnor.páger attmer
En aktör berättar hurextern de honmentorsprogram bedriverom brukarsom

kopplas till rad aktiviteter för förankraen iatt organisationen. Ettprogrammet
viktigt inslag hon poängterar är de deltagandesom kvinnornasatt chefer
kontaktas och informeras. Det är sedan deras uppgift och göraattansvar en
utvecklingsplan för kvinnorna. Detta är metod säkrar ledarutvecklingen attsom
för kvinnor inte blir bihang till organisationen,ett del organisationensutan en av
chefsplanering. Cheferna blir dessutom på detta medvetnasätt könsproble-om
matiken i organisationen liksom sitt för kvinnorseget kompetensom attansvar

tillvara.tas

Befintlig chefsutbildning
Ett inslag på integrering fleratemat aktörer nämner är på olikasom sättatt
påverka de befintliga chefsutbildningarna finns i organisationer. I fallnågrasom
har påverkat innehållsmässigt läggaman avsnittatt på någotgenom sättsom
berör området kvinnormän. Detta blir sätt öppna dialogenett mellanatt män
och kvinnor i dessa frågor, vilket de flesta aktörer tycker är betydelse för detav
totala resultatet. En intern aktör berättar;

vårtI företagsledarprøgram diskuteras ämnen striden på hemmaplan ,som
och chef på deltid. diskuteraAtt ocksåär Förutom könsklyfioren process.
så finns det generationsklyyiar. Många äldre manliga chefer tycker inte omdell

.
Ett sätt påverka den befintligaannat att chefsutbildningen är förändra denatt

normala könsfördelningen, dvs. deltagarna vanligtvis tillatt 90-95 ärprocent
män. Att kvinnor i den internaanta chefsutbildningen, innehålletoavsett om
påverkats eller viktigtär iett steg synliggöra kvinnor iattprocessen av
organisationen. På utbildningar lägrepå nivå beskriver aktör de in likaatt taren
många kvinnor Demän. dessutom alltidtarsom i utbildningen.temat Enupp

aktör beskriver hur första krav minstannan ett två kvinnor på varje kurs såom
småningom, efter idogt arbete, resulterade i andel 37-40på kvinnoren procent
på kurserna. l detta fall har aktörer inom organisationen lagt namnbankarupp
med kvinnor. De stöter på cheferna, och kommer med förslag kvinnor om
cheferna själva inte några.ser

Nätverk
Att bilda nätverk med kvinnor har blivit vanlig form för huvudöveren att taget

igångsätta dialog mellan kvinnor, vilket i förlängningenen kan leda till förslag
krav och aktiviteter. Nätverk finns iom många former idag; ochexterna
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flertalvanligtvis iingårsjälvaAktörerna ettinformella.ochformellainterna,
nätverklevande. Men,kvinnormeddialogenhållasättnätverk. Det är attett

aktörernainternaförändring. Deförsitt arbeteianvändermetod deocksåär en
deninomnätverkigångochinitieratill egnamedverkatsjälvahar att
kvinnorhurberättadeaktörinternEnorganisationen. sexgruppenom
i olikarådfrågadesDepåtryckningsgrupp.ledningenaccepterades ensomav
nätverksedanstartadekvinnor ettrekryteringsfrågor. Dessaifrågor, sext.ex.
kraftlevande iDetorganisationen. ärinomstarktmycketsig enväxtesom

detHonaktören.beskrevmed, attvill får trorVemorganisationen. varasom
till.kännerintehonundergrupper,idag,lokaltnätverkflerafinns enssom

kurser,föredrag,Seminarier,koncernledningen.direktfårNätverket avpengar
Ibland harnätverket.anordnasteaterbesök manbokcirklar, genommm

bjudsIblandhälsa.ochKvinnorspeciellakringseminarieserier t.ex.teman,
tillräknatsorganisation,aktiviteter. lvissain till sommänäven annanen

omfattandetillnätverk inkörsporten mentorspro-kvinnligt ettnybörjarna, ettvar
nätverk kanjusthurexempel illustrerar ettorganisationen. Dettainomgram

beskriver huraktörernautvecklas. Deochfödsidéerforum där externadetvara
ellerutbildnings-resultatenofta blirkvinnor ettmednätverk ett avavspontana

fruktbart sättdetupptäcker är attKvinnorna ettmentorsskapsprogram. att
oftaocksåhjälpersjälvaAktörernaavslutatefterarbetet,fortsätta ett program.

nätverk.få igångochmedtill att starta

Projekt
projekt-medarbetaflera aktörer äranvänds attmetodYtterligare avsomen

ellerutbildningnätverk,för mentorspro-inomkanDetta göras ramengrupper.
underfrågeställningarmed konkretafår arbetakvinnorviktigaDet är attgram.

åtminsto-sigmedförresultaten. Dettaredovisafåocksåtid, och sedanvissen
synliggörs.kompetenskvinnorsochframarbetasidéergoda effekter;tvâ nyane

tillsammans.kvinnorochdvs. mänblandadeiarbetarIbland grupper,man
de tvåförutomeftersomeffektivtmycketdel aktörerhävdarDetta varaen

såkvinnor,synliggörandeochidéernämndes aveffekterna nyaovan,som
ocksåblandat kanarbetakvinnor. Attochmellandialog mänocksåstartar en

kvalitativt,förslagenpåverkardynamik uppstårspännandemedföra somatt en
hävdar någon.

kvinnorförChefsutbildning
inlednings-nämndesvilketförändringsarbete är,förmetodendominerandeDen

betraktarsedanOmkvinnor. mentorsprogramför somchefsutbildningvis, man
chefsut-Ledarutveckling,skiftar.någotellerdettapå annatvariant somen

ochBåde80-talet.börjanfunnits sedan externaharkvinnorförbildning, av
genomfördesTidigaremed det.arbetaerfarenheterharaktörer attinterna av

medmedan detsatsningar,friståendeutbildningsprogramofta dessa mersom
olikadepåorganisationeniförankrasbehöverdessatydligtblivithartiden att

ochvarit, ärharkvinnorendastmedarbetaAttbeskrivitssätt ovan.som
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fortfarande, viktig del metoden. Kvinnor ocksåär i behov kunskaperen av av
på detta område, och kvinnor behöver med varandra erfarenheterprata iom
organisationer. [vilken utsträckning sedan detta kunskapsområde integrerassom
i utbildningen varierar mycket. Bland de aktörerna detärexterna två som
mycket medvetet arbetar utifrån könsperspektiv i utbildningen,ett och två som
arbetar könsneutralt, dvs. inte i någon större utsträckning problematiserarmer
utifrån könsperspektiv i kurser kring företagsledningett och chefsarbete. Bland
de interna aktörerna arbetar fyra utifrån tydligt könsperspektiv,ett medan en
kvinna arbetar könsneutralt. Vilket perspektiv används har betydelsemer som
för innehållet i utbildningarna.
Innehållet i chefsutbildning för kvinnor kan fokusera individenkvinnan eller

organisationenkön, den utgår från könsperspektiv. Eller kan detta skeettom
i fiera vilket aktör beskriversteg, här;såexternen

Jag arbetar med kvinnor på individplanet, för sedan lyfta tillatt sam-
hällsplanet. Syftet kvinnorna först skaär hitta beteende,att ett eget att vara
kvinna, sedan kan de strukturer i organisationer.se

En intern aktör har arbetat med institut för kvinnlig ledarutvecklingett inom
koncern. Institutet har ledarskapskurser för kvinnoren på högre nivå, samt

kurser för kvinnliga arbetsledare. Kurserna ipågår knappt ochår bestårett av
internat i några perioder med föreläsningar och gruppövningar. Kvinnorna får
också uppgifter arbeta med mellan internaten.att Kvinnorna väljs ut av
företagen. Ungefär 120 kvinnor har gått institutet.på Att dettapå institutsom
arbeta med kombination seminarier och projekt ären mönsterav ett som
återkommer i fiera beskrivningar chefsutbildning för kvinnor.av
En aktör har drivit intern utbildningextern i högre företagsledning fören

enbart kvinnor. Motivet för utbildningenatt starta uppenbar brist påvar en
kvinnor chefspositionerpå inom organisationen. Utbildningen har dock inte lagts

utifrån könsperspektiv, lär företagsledningett könsneutralt.utanupp ut Aktören
kunde i efterhand kvinnorna inte förberetts föratt de just kvinnorär ise att
organisationen efter avslutad utbildning. Kvinnorna inte hur de ska hanteravet
motståndet kvinnoprogram demot möter. Aktören förklarar detta medsom att
hon själv, och andra inblandade, inte hade tidigare erfarenheter arbetaattav
med kvinnoprogram. Men, hel del diskussioner har ändå uppstått mellanen
kvinnorna i utbildningen informellt, dvs. utanför själva utbildningsprogrammet,
beskriver aktören. Dessa samtal torde ha medverkat även till insikterstörre
kring frågor kvinnors villkor i organisationer. Utbildningen pågår i 1,5om år
och består 50 dagar internat, 2 projektarbeten, inlämningsuppgifterstoraav

4 tentamina. Urvalet till utbildningensamt gjordes kvinnor inomattgenom
organisationen fick söka, och sedan valdes 15 efter intervjuer och Deut tester.

till utbildningen förankrade dettaantogs med chefersom omkring sig.runt
Kvinnorna fick uppföl jgöra ningsintervjuer där karriärplaneringäven diskutera-
des. De fick också själva välja under vilket fickde hjälpmentoren programmet,
med de ville.om
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Mentorsprogram
internaochfinnsDetskepnader. externai flerafinnsMentorsprogram
Kvin-könsperspektiv.medvetetellermedutformasde ettutanmentorsprogram,
inteSistandra.tillväljskvinnor ut mendeltillsöker mentorsprogram,ennor

oftastvilkaMentorer,tillförhållningssättolika mentorerna.detfinnssåminst
meddelarochkunskapersinavilka lärförebilder, utbetraktaskanmän,är som

ocksåkanMentorerlär.devilka äradepter,tillerfarenhetersina somsig av gjortaldrigvilkainflytelserikaokunnigarelativt personer,betraktas mensom
dialogjämställdhaftmindrekvinna, änarbeta nära enerfarenheten att enav
ellerlärden ut,iingåalltsåkan somkvinna. Mentorer sommed programen

beror påDetta mentorsprogramsig någotlärasjälv kan nytt. omden somsom
kvinnorförchefsutbildningellerkvinnorförchefsutbildningbetraktas somsom
Oavsettlärande.ömsesidigtmentorrelationen ettrepresenterardäroch män,

hur männenaktörerallabeskriver nästansågrundsyn,skillnad idenna
intedenågotvilket ärinsikter somfårmentorerna programmen,genomnya

beskrivningarnågrakort återgeillustration avskamed. Jagalltid räknat som
utformas;kanhur mentorsprogram

35-40aktör, antardrivsvilket extern somenEtt avmentorsprogram,externt
mentorskap utgörEttdelar.flertal exerntpåbyggerårvarjekvinnor ett

medihopmatchas externautbildningentillantagitsKvinnornagrunden. som
deorganisationer änandraifinns egna.meddvs. mentorer sommentorer,
föredrag,medsammankomsterinternat,seminarier påingårDessutom

i denuppåtnivåertvåföretagsbesök, interna mentorerbokgrupp,grupparbeten,
kvinnor är200ungefärdäralumniföreningorganisationen samt enegna

ochnäringslivet,iryktefåtthar gottettMentorsprogrammetmedlemmar.
årskull.varjetillkvinnorskickarorganisationer nymånga

Ocksåadepter.och mänkvinnorbåde sominternt antarEtt mentorsprogram
domine-männenoch ävenkvinnor män,bådedetfinns ombland mentorerna

mellanoch möten mentorprojektarbetenseminarier,ingårI programmetrar.
adept.och

förstaI detmentorskap.förformertvåprövatharorganisationI manen iföljde mänkvinnordärnivå,högmentorsprojekt på tregjordesförsöket ett
fickkvinnornaallaresultat,godamycketmed treårunderkoncernledningen ett

bredareharNyligen mentorsprogramorganisationen. ettipositionerhögasedan
mentoradept mötenochseminarierbådedäradepter,kvinnliga27medstartat

ingår.
Omsesi-element;följandemedinterntdriveraktör ettEn programextern
Kvinnor-andre.denläradeptochbådedvs. mentor avdigt mentorsprogrzm,

medochorganisationerivillkorkvinnorskunskapermedutbildas omna
formiorganisationenIntegrering i achefsrollen. avkvinnoperspektiv

chefer.medsamtalochledningenhosförankring
förstaItredje året.inne påärorganisation mentorsprogramett somEn mar

valdeskvinnor100 ut.tillkvinnor programmet,400sökte varavomgången
spritt överärchefsnivåer,till utankoncentreratinteärDetta mentorsprogram

olikakvinnorna överspridavilleurvalsprocessenorganisationen. lhela man
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bolag och olika befattningar. Kvinnorna valde själva efter tipsmentorer, att
från kvinnor lämpliga samlats in. Kvinnornamentorer valde efter olika
kriterier, så valde 25t.ex. adepterna kvinnligaprocent Alla cheferav mentorer.
till adpterna fick information Den interna aktörprogrammet. arbetadeom som
med detta berättade hon fick många telefonsamtalatt från tillfrågade mentorer

ville vad dettaveta åtagande innebar.som Seminariermer om anordnades både
för kvinnorna och för adepter ochseparat tillsammans.mentorer Det anordnades
även två sammankomster då enbart med. Mentormentorer och adeptvar
träffades ungefär gång månad. Lunchträffar ordnades ien något mindreper

20-25 så erfarenhetergrupper, om ca attpersoner, kundeprogrammetav
utbytas. Andra året utökades till omfatta 225 kvinnligaprogrammet att adepter.
Tredje året inbjöds tillmän söka, resultatet blev 149att ochmän lll kvinnor
bland adepterna.

7.2 Resultat

Samtliga aktörer kunde med lätthet jakande fråganpå de satsningar desvara om
arbetat med givit några resultat. Oavsett vilka metoder eller perspektiv som
använts blev resultat synliga. Det är några olika återkommerteman hossom
flera aktörerna de beskrivernär de resultatav de tycker viktigast.är Dessasom

ökadeär; antal kvinnor på chefspositioner, ökad synlighet i organisationen för
kvinnorna, ökad medvetenhet hos kvinnorna, nyvaknat intresse hosett männen

förändrat isamt ett synsätt organisationen. Jag ska exemplifiera dessa fem typer
resultat i det följande.av

Ökade antal kvinnor
Att de drivs påverkar kvinnornas faktiskaprogram arbetssituationsom och
position det fleraär aktörer framhåller, även detta inte brukarsom detom vara
resultat framhålls det viktigaste. Enstaka utbildningsinsatsersom kansom också

resultat i form befattningar för dege kvinnor ingått,av nya vanligastsom men
är dessa resultat iatt samband med mängd olika satsningarses i organisatio-en

Återigen poängteras hur viktigt det förankringennen. är i organisationenatt är
god, och hur avgörande det är medvetenheten har ökat hosatt ledning och
chefer frågans betydelse för något reellt skaom ske iatt kvinnornas arbets-
situation. Här följer några aktörernas beskrivningar resultat harav medav som
ökade antal kvinnor chefspositioner göra, alternativtatt beskriversom en
ökad rörlighet bland kvinnorna.

Vi uppnådde resultat 12 15 kvinnor fick utökatenorma ungefärav ansvar,kvinnor fick befattningar. En kvinna blevsex VD.nya
Resultatet andelen kvinnligaär chefer har ökatatt till 22-23 frånprocent.
15 min anm.procent,

liggerVi bra till med kvinnliga chefer, idag 11 procent.
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chwutbildningarna.de lägrepåkvinnor37-40harNu procent
kvinnliga cheferhar fått flerVi

arbetsuppgijier.förändradehar fåttadepterna20 procent av
manligförgårSO-miljonersbutik, därhar fått gränsenkvinnaEn enen

butik.

Ökad kvinnornasynlighet av
kvinnornasynlighetenökadebeskrivs denresultat ärandraDen avtypen somav

problemområdet. Dettai självasynlighetenökadedenorganisationen, eller av
blanduppfattningallmänhävdaraktörernai ljusetskaresultat attatt enavses

kvinnoroch kompetentalämpligainte finns någradetarbetslivetchefer i är att
siglärabaragällerdetaktörerna,finns hävdar attKvinnorna atttillgå. seatt

dem.

kvinnor.synliggörMentorsprogrammet
bjudafår inkvinnornadåmed kurserna,diplomeringsdaghabrukarVi en

skadet kvinnornamed den dagenSyftetöverställd chef ärär synas.att somen
Sedandem.Cheferna gördearbeten gjortläserDe serosv.somupp

leder tillvidare. Detdriva fråganskahurföretagsvis,grupparbeten manom
på företaget.dialogpåbörjan enen

visstsynlig,blivitharfrågan änresultatetviktigaste att ettDet är att snarare
bordetänker;igång. Folkgått kursen. Processenharantal kvinnor är nogman

finns.demförsigManha fler kvinnor anstränger att somse
chefernadet harchwutbildning. Genomlägrepå vår37-40detNu är procent

upptäckt kvinnorna.

uppmärksammas.Kvinnorna

synlighetenökadebeskriva dengällerdetundantagfinns dock närDet attett
könsneutralt interntmedarbetarden aktörDet ettkvinnorna. somvarav

kvinnornauppmärksammathadekvinnorför attchefsutbildningsprogram som
dvs.motstånddetskulle hanterahur de programmetförberedda på motinte var
det såbeskrevorganisationen. Honifannskvinnorfördet baraatt somvar

här;

enbartdockdetta intesynliga. Men,blivitharkvinnorna ärresultatEtt är att
skakursentyckersjälvaavundsjuka. Kvinnornahar skapatpositivt. Det att

gång.blandas nästa

synlighet berorökadeffektnegativadennatill detta ärMin kommentar att av
bristendenorganisationen, ochsituation ikvinnorsinsiktbristandepå omen

varförförstårinteOmkvinnorna.hos ettocksåfinnskunskap man
orättvisatolkainteför kvinnor är motenbartutbildningsprogram att som en
blir dennakvinnor, såorättvisaför hantera typåtgärd motmän, attutan som en

fråganallt handlarFramförlängden.i attförsvarasvåra omattprogramav
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tillvara i organisationen.ta Det medär andra 0rd huvudsakligenresurser ett
organisationsproblem, inte kvinnoproblem försöker åtgärdaett man genom
kvinnoprogrammet.

Kvinnors medvetenhet
Att kvinnornas medvetenhet kvinnors situation ökar utbildning förom genom
kvinnor klart.är Kvinnorna till sig kunskaper på området. fleratar Men,nya
aktörer framhåller också kvinnornas förändrassynsätt också detatt gällernär
andra kvinnor. Kvinnor lär sig andra kvinnor, och andra kvinnorsatt se
kompetens. De förstår betydelsen andra kvinnor sitt stöd, ochattav ge
betydelsen ingå i nätverk med andra kvinnor. Kvinnoratt tidigare varitav som
skeptiska till speciella utvecklingsprogram för kvinnor förändrar ofta sin påsyn
det.

skaparDet oerhörd gemenskap mellan kvinnor. De känner solidaritet. Deten
har skapats informella nätverk företagen,i och rnentorsrelationer ispontana
organisationerna. Kvinnorknytssamnzan, inom deex. varann.ser

blevDet nätverksefekt, studiecirkel detta kunskapsområde,en ex. en om
och kvinnor stöder andra kvinnor.att spontant
Det resultatet kvinnor blir medvetna,största är på individnivå. Ochatt en

de har hur duktiga andra kvinnor Ettatt resultatsett vändaär. ärannat att
skeptiska kvinnor deförstårAtt det handlar kunskap, känslor.inteatt om om
Då blir de viktiga bärare denna kunskap. Ett resultat kvinnornaärav annat att

betydelsen stöttaattser av varann.
1989-1990 det inte läge kvinnliga nätverk gång. Kvinnorattvar prata änom
har själva hindrat, och då det tum. Någonting har dockär hänt sedan 1990.
Min förklaring de har de inte med,är de Dåatt ärsett att äratt ensamma.
blir nätverk attraktivt. Det viktigt med detär fult för fyra-fematt vara nu, var
år sedan

insikterMäns
Att också männen påverkas och får insikter ochmentorsprogramnya genom
andra aktiviteter integrerar i kvinnornasmännen utbildning någotärsom som
framhålls flertalet aktörer. Män kan få förögonen problematikav upp en som
de tidigare aldrig tänkt i relation till arbetslivet. Konsekvenser detta kanav
bli de också vill det påverkar deras beteendeatt ochveta tänkande.att Detmer,
kan också självaså frågan fått betydelse i organisationenattvara genom
ledningens inställning, vilket också påverkar intresse förmäns området.

De manliga cheferna ville och förståveta mer.
Ett resultat har skapat efterfrågan bland deär manliga chefernaatt en av

bli inbjudna till vår avslutande diplomeringsdag. Chefernaatt rädda ivar
början. Men, de ska känna sig välkomnna. Det brukar bli god stämning.en
Medvetenheten hos har ökat.männen
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för sinacheferbättreockså blivitdetyckermanliga attFlera mentorer
medarbetare.kvinnliga

synsättFörändrade
organisationeriföreställningaroch somsynsättförändradebeskrivsSlutligen

tidigareänsätttänker annatAtt ettarbetet.resultatbetydande manavett
sätt.nyttofta ettocksåmedför att agerarman

frågeställningarnahärdeutifrånresultatviktigt attEtt är manatt nu serman
mänsklig.blikandensåledarrollen,diskutera att merkan

förviktigafrågorhär ärdetkänsla är somskapalyckats attharVi aven vidpå kvinnortänktecheferallainsiktsfronten;påresultatfåttharafärer. Vi
kvinnorbättre ärdet närtyckerfaktiskt ärdeocksåOch attrekrytering. att

ledningsgrupper.mångakvinnor ifinnsmed. Det nu
också någotPR-värde. Detgoodwill och är manorganisationenhar givitDet

studenter.förofentligt,talakan ex.om
avdramati-värdetsågViföretagsledning. atthelheten i avförmedlatharVi
avmystii-så här Attsvåraredet inte änkunskap; varden här typen avsera självakanKvinnornakunskap.handlardet nusamtidigt visa att omera, men begreppen,avdramatiseraAttkonsulterdyra göranalyser annars.göra som

ledningshemligheterna .
organisationenimycketresultaten atthandlarsåcitaten omframgårSom av

områdedetta ärverksamhet. Att ettattorganisationenstillkvinnofrågor seknyta
i detintegrerat mesta;ärtvärtomverksamheten,frånskilt utan sominte ärsom

affärer.ochföretagsledningledarroll,

Lärdomar7.3

aktörernabeskrivsprojektenoch avolikade somfrånlärdomarDe programmen
itänka påviktigtvad är attochbetydelseledningens somomhandlar om beskrivnadeandelväldigthandlar stor avDessutomarbetsprocessen. en

jagkvinnorhandlar trorutsträckningmindreide omAttlärdomarna män.om
ocksåoch harfrågornamedlängearbetatharaktörernaflertaletpåberor att av

ungefärförjag kornkvinnorLärdomarna trorområdet.påkunskaper omstora
ny-betecknarjagaktörertvåde somförundantagmed somsedantio år

integreringmedvetnare programmenochstörre avmedtaktbörjare. I att en
arbete.i aktörernasplatsstörreintar mänvanlig, såblivitorganisationerna eni

avgörandeframlyftersynnerhetidedärmed de somlärdomar ärDessa som
idag.

stödLedningens
ledningenshadetviktigt ärhur attlärdomenaktörer nämnersamtliga omNästan

tillsignalerarLedningenområde.dettainomarbetebedrivaskastöd då man
sigchefer bryrmanligasynnerheti om.vilketviktigt,detta ärorganisationen att
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Samtliga fem interna aktörer säger ledningens aktivaatt harstöd varit en
förutsättning för arbetet. Det ocksåär betydelse ha tillgång ledningenattav
under gång, och inte bara iprocessens hävdar flera.starten, Ett par avaktörerna det också krävsatt ledningenmenar verklingenatt frågan,trorpå att
det bygger övertygelse, så det inte bara blir läpparnasatt bekännelse.

Arbetsprocessen
Lärdomar kring vad viktigtär tänka ipå arbetsprocessenattsom berör flertalett
aspekter. Det handlar aktörens roll, det viktigtom är nedattegen en person

helheten och följer helasom ser Det handlar attdetta områdeprocessen. om
måste respekteras, och kunskapsomráde.ett Resurserses ochsom ärpersoner

måste för kunnaett åstadkommaatt resultat. En aktör påpekarockså detatt
krävs hos dem arbetar med detta.engagemang Ytterligarelärdomarsom om
arbetsprocessen är;

Man ska inte skapa något vid sidan måste jobba med detutanav, man somfinns. Jämställdhet måste in i sammanhangen. Men, naste arbeta imanspecifika projekt också.

Att hela tiden fortsätta, tiderna förändrastrots anstdlningsstopp.att ex.Att inte lägga Att på utveckling. Detav. satsa vanligt förrvar Itt man attsainte kunde hålla på med jämställdhetman i föråndringsprocesse. Men, det ärju del verkligheten. Man kan inte baraen arbetaav det lågkonjunkturnär är
och lugnt

Blandade bra dynamik. Men, det berorgrupper mogøadsskedetpåger en omkan arbeta med blandade Iblandman behövs det kvinnor.enbartgrupper.
Det inte strategisktär Jämställdhet,att Kvinnorprata och län, Könom osv.Istället ska arbeta med rubrikerna Företagskultur,man Kontpeters, Ledarskap
och under dessa rubriker tala kvinnor och .mänom osv.

Om män
Lärdomarna män är många. De kommerom sagt här átenessom i formatt avcitat;

En lärdom mångaär medmänatt år referenr till döttrarsom mentorersom
eller hustrur.

Det viktigt deär deltagande inte haratt kvinnoföralct.mannen
Mentorrelationen alltid Kvinnorna få:ger mentorerna mest. ut mest avkvinnoperspektivet utbildningen.i

Det finns ingen illvilja, okunnighet. Manstor så littmen såen villvet maninte något. Dettagöra vanligare hosär hos kvinnor.män än
Cheferna måste varör de ska arbeta medveta jämställdhet. Br företaget,
för det sociala livet i organisationer, för kontpetensforsörjningen för företags-
projileringen, för kundorienteringen kvinnor kunder. Jagär expertsm gerdem argumenten.
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deförstde får baratill närmycket män pratarpositivaMännen är att vara
sakerna.de härom

förstårde inte.berörda,känner sig inteviktigt. MännenPappaledighet är
demförsöka nåkankonkurrens. Manökadbaradetupplever genomDe som

tänka.kan börjadesåpappaledighet, att
lättaredöttrarharoch årkarriärkvinnor,medgifta mänMän är somsom

markservice.haftharsvårt medmed. Detarbeta mänär somatt
rnörkrädd.blirsåkvinnosynnäringslivet harchefer iMånga högre att manen

totaltkonserveras iavdem. Mannenspåverkaschefer synsättmanligaVanliga
starka kvinnor.V aldrigoch brytsmiljöer,manliga mot

fogliga.med kvinnor. Mänarbetakrävande ärDet år merattmer
bred front,medarbetarorganisation där mentorsprogramdenI man

aktörenfrågade denJagadepter.tredjeinför året mänbeslutades taatt som
svarade;gjort Honså.varför man

med kvinnorstartadekulturen.del Attför alla,Mentorskap ska avenvara
minoritet.kvinnor iorganisationen, äriberodde mansdominansenpå att

någotaccepterades,med kvinnor DetbörjarInställningen vi somattvar
medtillfälligt. blirDet man.statusmer

domineraochskulle överförrisk männenfannsdet intefrågan taPå attom en
svarade hon;mentorsprogrammet,

direktiv50-50, ingahaville inRisken pratadefinns. Vi gavsatt menom
detta.om

Problemet7.4

detorganisationeri närproblemethuvudsakligadetvadfrågan utgörPå om som
entydigt;relativtchefsbefattningarkvinnor på svaretantaletgäller öka varatt

medbehovokunnighet, mäns attfrågan, mänsförrädsla varaavMänsman.
arbetaerfarenheterinte haroch attmänväljer mänmänandra att avmän, att

problemenAtt ärbeskrivningar.återkommandenivå ärmed kvinnor samma
främstintehandlarframhålla. Detflera aktörervillbetingade omstrukturellt

Organisationer ärstrukturer.bäraremänindivider,män utan avsomomsom
Chefsarbe-könsneutrala.betraktasdeoch för män,efterstrukturerade sommen

dåtolkningsföreträdeharMänutformad efter män.ocksåledarrollen ärochtet
kvinnorfalldeinnebär. IledarskapChefskap ochvadbeskrivadet gäller somatt
till justrelationiuteslutandedetta nästanproblemet görsdelbeskrivs avsom

problemetbeskrivs inteKvinnororganisationer.igälleridag somde villkor som
gällerregler ärdepåställa etteller kanvillintekvinnorsig,i somuppattmen

hurochelementdessaallainnehållerMångaproblemet.uttryck för svarenav
koncentrerat,demåtergefruktbartkanvarför det attihop,de hänger vara

efterföristället tema;
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Mellanchefers rädsla för kvinnor. Ovanan hos högsta ledningen kvinnoratt sechefer. Alla kvinnor inte beredda, medär tidsom och kraji.
Det handlar strukturer; och regler. De formadeom är förnormer män,avDe kvinnor.män. Det osynligt kvinnorärpassar sârbehandlas.att Om det
påtalas blir kvinnorna problemet. Detta skapar frustration hos kvinnorna. De

lyckas blir de har ingen talasom med. Kvinnornaensamma, därföratt medär
och återskapar strukturer, dem för givna. Kvinnortar känner maktlöshet.
Annars det ju egentligenär mansproblem l Kvinnornas beteendenett uppfattas

kvinnor inte vill, inte kan.att Som de harsom dåligt sjähförtroende.att Det
ocksåär problem med totalt manligaett enormt världar Män har erfaren-

heter samverka med kvinnor. Somatt enstakaav uppfattas kvinnor somproblem. De stökar till tillvaron. De skapar oro.
Männen cheferna sidledes och kollegorna. Ornedvetenheten. Mannens
beroende kvinnornas arbete där deav Kvinnornaär skadas inu. merstrukturen. Organisation inte skapta förär eller kvinnor.erna män,vuxna vuxnaMotståndet ökar, ju kvinnor utbildar sig och skafar sig erfarenheter.mer
Kvinnors och olika på ledarskap.mäns Män det något nödvändigtsyn ser somKvinnor detont. Kvinnor räddaser för verkasom ären man-process. atthaftiga .

Kvinnor inte synliga iär organisationer. Kvinnlig kompetens inte synlig.är
Det otroligt vanligt fåär höra; det finns ingen kvinnaatt med den kornpeten-

. Då måste granska sina rutiner,sen granska hurman egna attex. annonserutformas som inte kvinnor på.ens svarar
Om jag visste Det många faktorerär hänger ihop. Det lätt påärsom
koncernnivå, de hotade.inte Allmäntär jag det så civilingenjörertror äratt att
vill ha civilingenjörer omkring sig Män medär Möjligentryggareosv. män. enkvinna. Det finns glastak. Jag hoppas på denett generationen. Fler kvinnornya
i utbildningen. Det bra fårär naturlig kontakt blandadei nätverk.om man
Villkoren för högt ledarskap, kvinnor vill betalainte priset. Manliga koncern-
chefer ofta gifta medär sin första fru. Kvinnor på högre positioner oftaär
skilda. Jag inte det bra kvalitettror är arbetaatt viatt gör.som
Insiktssidan Man måste kvinnlig och manlig kompetensatt olikase ut,seroch alla behövs. Kvinnor måsteatt söka chefsjobb, och visa chefsrollenatt
kan annorlunda Några går bräschen.i Kvinnorut. bordese hävda sig bättre.
Under 90-talet måste för barnledighetstörreta och hemmet.iansvar ansvarDet måste merit. Jag rädd för den ekonomiskaärses krisen,som denen kan
bli bakslag.ett
De flesta chefer civilingenjörer.är Kvinnor administratörer.är Män väljer

någon liknarmän, själv. En Chalmerist väljer Chalmerist.som en De villenha bekräftelse. Det lättast så.är
De högre chefskurserna har bidragit till konservera gubbstrukturen.att I
kursen för högre marknadsföring det 98%är Manmän. inte varför.vet



113förändring;forarbetaAtt

chefsbefattningarkvinnor påflerVarför7.5

kvinnorflermedviktigtdet ärfråganpåocksåfickAktörerna omsvara
varför detta ärförklaradåficktyckte. Desamtligavilketchefspositioner,

maktfråga.kompetensfråga ochdetAktörerna enviktigt. somsom enser
annorlundaerfarenheter,andrakunskaper,i formkompetensKvinnors av

kvinnorsochkunderkunskapchefsrollen,påtänka,sätt omsynsätt, att syn
makthandlardetAttmotivorganisationer äri tas omförmågasociala upp.som

beslut.ochlösningarrepresentativabreda,betydelsenberörivisas avsvar som
kvinnorochvärlden,ska bestämma över atttillsammansoch mänkvinnorAtt
drivas.skaorganisationergäller hurdettill närmycket sägalikaska ha att om
tillgångfåkvinnorförroligtdet attsåaktörer, ärtillägger någraDessutom,

någrabefattningar. Här ärdentill svaren;avtypen av
kvinnorförroligtdetDessutomolika ärharoch synsätt.Kvinnor män

ochresursfrågaSverige Detföröverlevnadsjråga är enenDet är en må bättre iskulledemokrati. Viochmakthandlarledarskapsfråga. Det om
alla.passadedeorganisationerna om

beslutbredareblirDetbeslutsfattande positioner.påbredarefårVi synen duktigablirKvinnorkompetens.kvinnorsandrasamhället. Kvinnorför ser
socialisation.grundpåledare av

bestämmatillsammans överskaolika. ViochkvinnorDärför mån äratt
tänkande. Dettillföraspekter. Demed andra annatettKvinnorvärlden. tar

kvinnor.ochmellandialogenmedviktigt mänär
vidare.gågårdetsjälva. Att attkvinnornaföroerhört viktigt attDet seår
olikaharVilösningar.tekniskaförochsociala klimatet,för detbraDet är

underlagetbästaabsolutdetmedkvinnorhaproblem. ärAttangripasätt att tillskärperKillarnadynamik.spännande,ochkulblirlösning Detför enen måsteLedarrollenkombination.brakvinnoräldreoch ärUngasig. män en
ochsynligabliskakvinnorkrävs förkvinnor30Minst attförändras procent

höras.
kvinnligaochmanligaSynergiefektertillvaramåste avKompetens tas

40krävs minstbeslut. Detkvalitet ibättreblirviktiga. Detvärderingar är
innebärakunnaskulle detDåefekter.dessauppnåförkvinnor attprocent

förändring.
kvinnor.kunderhälften ärharenkelt Viheltaffärerbättre somblirDet
tillmycketlikaska ha sägakvinnor. Kvinnor att om.hellreköperKvinnor av

synpunkterallastillgodoserDetstämning.Bättrebalans.bättreblirDet en handviktigt männenDet tarkompletterar är omattOlikheterbättre. varann.
barnen.

metoderutopiskaochRealistiska7.6

ochmedvetenhetfinnsdetviktigtdet ärframgått attharintervjuerna attAv
åstadkommakunnaföroch mänkvinnorhos attbådeområdetkunskap

enligt aktörerna.varierandekvinnosatsningar ärFöreställningarnaresultat. om
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Kvinnor oftaär skeptiskt inställda innan de förstår vad det handlar Det kanom.
finnas ambivalens hos kvinnor till synliggöra konfliktenen att mellan könen,
hävdar aktör. Men, de flesta aktöreren motståndet hos kvinnorattmenar mot

för kvinnor har minskat i och medprogram medvetenheten i frågornaatt hos
kvinnor har ökat. Män däremot, i synnerhet män mellannivåer, känner sig
ofta hotade. De tycker satsningar kvinnoratt är orättvisa ochmän,mot
ställer sig därför ofta oförstående. Många gaddarman ihop Detror att oss.

dem, förklarartror att aktörpratar mäns motstånd.om en
På frågan hur skulle arbeta i utopisk situationom svarademan någraen

aktörer så här;

Utopisktz kunskapen restriktionenär Lättillgänglig kunskap utopiskt.voreForskning verkligheten.närmare
Den utopiska situationen kvinnor efter utvecklingsprogramatt skullevore ett
få bygga organisation för manniskor. Inte matriarkat,upp en utanförett man
och kvinnor olikai åldrar.

Den har formen fungerar bra Man skulle kunnaju öka antalet kvinnor såi
fall. harVi inte haft någon jåttebudget heller, det har inte någotvarit problem.
Fler företag borde involveras dennai arbete. Då skulle det händatyp någotav
isamhället. Man måste också arbeta med massmedia, afärsticiningar. Viex.får ju aldrig duger där.attse
Utopisla,° avskeda chefer Och anställaatt Man borde ställaen massa nya.
krav på alla chefer de ska ha människokunskap.att De skulle kunna redogöra
för vad de har gjort för kvinnor. En chef ska medveten. Både kvinnor ochvara

Kvoteringmän. önskeordär ett
Utopiskts ihop företagsledningsättaatt 40-60 och vaden procent, se somskulle hända. efterSe år.ett par
Jag har ju faktiskt fått idéer. Men,pröva få olika jobbatt prova voremerbra. fåAtt jobba chef ett tag.som

7.7 Sammanfattande kommentarer
Som sammanfattning de metoder beskrivits har jagen skilt någraav som ut
faktorer kan variera i Dessa formär enbartsom kvinnor ellerprogrammen.
kvinnor och män, perspektiv könsneutralt eller med könsperspektiv gradsamt

integrering i organisationen. Insikten specifikaav för kvinnorattom program
integrerasmåste i organisationen framväxer med ökade erfarenheter, det verkar

finnas mognadsaxel påverkar hur arbetar. Med hjälpen dessasom man treav
faktorer kan de flesta projekt och beskrivas variera vilkenprogram attgenom
form, vilket perspektiv vilken grad integreringsamt dominerar. Detav som
betyder kan beskrivasatt t.ex. mentorsprogram flertal beroendesättett
hur de utformadeär och utifrån vilket perspektiv de har sin utgångspunkt. Ett
flertal kombinationer de faktorerna existerar idagtre detnär gällerav

och chefsutvecklingsprogrammentorsprogram för kvinnor.
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och PIänKvinnorkvinnorEnbartFORM

perspektivKönsneutraltKönsperspektivPERSPEKTIV

IntegreratFriståendeINTEGRERING

kvinnorförchefsutbildningmedarbeteförMognadsaxelfinnsSedan en

----+

könsperspek-med ellerkvinnorenbartmed utanfinnsoftadär det ett program
könsper-Medbörjan.iorganisationeniförankratsärskilt välintetiv ärsom

kallasdetkönsperspektiv kanutveckling. Utanpersonligkallaskan detspektiv
älvförtroendekurssj . arbetehärmed denarbetafortsätta typentillåtsorganisationen avOm att

ofta;tillkommer

organisationeniförankring-- mer-------
medintegrering män-- mer------- samtidigttillåtsform,olikamedprojekt,flera---------

avskrivsfrågantillåtsmisstag attäven utan---------
mognadsax-pålångtkvinnorför enbartoftadärföruppstår senareDet program

eln.

+

nätverk ochformenoftaharkvinnorför enbart avDessa programsenare
kunskaper,sinaökavillkvinnorhandlardetMen,projektgrupper. attomnu

höras,ochvillorganisationeniKvinnornamakt.skaffa sig synasutrymmeett
organisationen.och ivarandraförbåde

kanDessaaktörerna.intervjuadeenligt deinte svåraResultat är att se,
rubrikerna;undersammanfattas

Ökade chefsbefattningarkvinnor påantal
Ökad organisationenikvinnornasynlighet av

kvinnornahosmedvetenhetOkad
bland männenintresseochinsikterNya nyttett

organisationeniförändrat synsättEtt

kunskaps-områdebetrakta detta ettbetydelsenunderstryker att somDetta av
blandbådetänkande,förändringar krävsuppnå nyttkunna ettområde. För att

ikunskapallmänocksåkrävsminst. Detintecheferochkvinnor män en
organisations-Att det ärdetta är.problemslags ettvilketorganisationen om

detAttkvinnoproblem.intetillvara,intekompetens ettkvinnorsproblem tasatt
inteorganisationer,itillvaraföransvarigacheferna är att ta resurserär som

specifikbetraktaiställetvilka ärjämställdhetshandläggare att som enenskilda
organisationen.förkompetensresurs
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Att intarmännen alltmer tydlig position blir synligt i aktörernas be-en
skrivningar lärdomar och huvudsakliga problem. I takt med insikterav om
betydelsen integrera kvinnoprogram i organisationersatt verksamhet harav

blivitmännen indragna i arbetsprocessen de varit tidigare.än Att män ärmer
bärare strukturer skapadeär och för viktigtmän ärav Mänsom av att se.
reproducerar dessa strukturer okritiskt, de inte lär sig tänka.sättett annat attom
Att integrera imän därför inteär helt oproblematiskt. Det ärprogrammen
viktigt införa könsperspektiv iatt förett denna kunskapsin-attprogrammen,
hämtning ska kunna ske. Att ha med imän kan bli tillgångmentorsprogram en
med könsperspektiv. Då ökar medvetenhet,ett mäns samtidigt dialogsom en
mellan män och kvinnor igång.sätts Men, med könsneutralt perspektiv finnsett
risken för kommermännen dominera ochatt dominansatt mänsatt normen om
endast återskapas. Kvinnorna i får då inga för dettaprogrammen argument att
skulle fråga för organisationen, förväntas sigpå frågan självavara utanen att ta
på personligt plan. Ofta blir också följdenett oförståelse i organisationenen
för varför detta skulle viktigtnågot för den verksamhetatt satsavara som
bedrivs. Program med könsneutralt perspektiv bäddar därför för brister i
kunskapsutvecklingen flera sätt.
Fler kvinnor behövs på chefsbefattningar därför detta handlar bådeatt om

kompetens och makt. Aktörerna hävdar underlag för beslut blir bättreatt om
kvinnor finns med därför kvinnor delvis kompetensatt grundadrepresenterar en
på andra erfarenheter. Kvinnor kan också maktresurs medverka till bredaresom

representativa lösningar och beslut. Dessutom flertal aktörernamer ettser av
möjligheter till utvecklandet och bättre chefsskap med flerett kvinnorannatav

chefsbefattningar.på
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icheferKvinnliga8

TysklandochSverige
TheobaldHilde

horisontelltypiskuppvisarindustrinationernavästligaArbetsmarknaden i de en
områdenolikainomarbetarkvinnorochMän avkönssegregering.vertikaloch
förhållandeiarbeten ärMänsnivåer.hierarkiskaolikaocharbetsmarknaden
och bättreinflytelsemöjligheterbetalda, har störrebättrearbetenkvinnorstill

ocharbetsfördelningenkönsuppdeladedenMönstretutvecklingsmöjligheter. av
sfáren, då mänsprivatai dentydligtocksåintressen ärdominansen mänsav

försvårarSamtidigtkvinnors.viktigare änbetraktasoftayrkesutveckling som
delarnabådakombinationenfamiljeninomocharbetsmarknaden avpåstrukturer

arbetsfördel-makt-ochmönstretchefer bryterKvinnligakvinnor.förlivet avav
huvudsak ärinivåhierarkiskpåarbetarDekönen. sommellanningen en

ochUSAbörjade iområdedettainom varForskningenreserverad för män.
bytteindividnivå. Denledarstilochattityderkvinnornasinriktad påförst
hurfrågantill80-taletbörjanoch70-talet omslutetsynvinkel avmot av
kankvinnornahurochyrkesutveckling,kvinnorspåverkarorganisationerna om

visarForskningsresultatarbetslivet.inomvärderingarochstrukturerpåverka
blevfrågaviktigEndelar.åtskildanågrayrkesliv inte ärprivatliv ochockså att

och deraskarriärutvecklingkvinnorsmellaninflytandetömsesidigadärför det
utveckling.privatask

iåterkommerprivatlivetiocharbetslivetikönbetydelserMönstren avav
länder.mellanskillnaderviktigaocksåvisaranalysdjupareländer. Menolika en

jämställdhetspoli-gällerdetvarandra närfrånsigskiljerSverigeochTyskland
kombinationenförmöjligheterskapaförgjortssatsningar attSverige hartik. I

ochbarnomsorgenutbyggnadenkvinnor,familj föroch avyrke genomav
föråtgärdergenomfördesarbetslivetarbetslivet. Inomflexibilitet istörregenom

iSverige nästanikvinnorIdag ärutvecklingsmöjligheter.främja kvinnorsatt
förvärvsarbetade1991arbetsmarknaden,utsträckning män utesomsamma

1991.SCBkvinnornasvenskade85 procent av
kombinationenunderlättaförsatsningar avinga attgjordesTysklandI stora
genomfördesochfamiljeliv: olika lagar,skapades en80-taletUnderochyrke

möjliggöraförkvinnor,realiteteni attföräldrar,förföretaginomåtgärderdel
efter någraarbetslivetipositiontilltillbakakommakunna sammaför dem att
betraktasvardagslivetifamiljocharbeteKombinationenavbrott.års av

tyskaMångaproblem.kvinnorsdvs.problem,privatfortfarande ettsom
förvärsarbetade1989får barn,deförvärvsarbete närsittlämnamåstekvinnor

offentligheller någonintefinns1992:2. DetSCBkvinnorna56 procent av
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debatt kvinnors problem i yrkeslivet iom utsträckning det finns isamma som
Sverige.

minI forskning jagutgår från hypotesen jämställdhetspolitikensatt utforming
påverkar kvinnliga chefers arbets- och livssituation, deras personlig-samt
hetsutveckling. Syftet i projektet följaär de konsekvenseratt de olikaupp
politiska angreppssätten får för kvinnliga chefer i Sverige och Tyskland.
En jämförelse utifrån redan föreliggande forskning och statistik visar skillnader

och likheter mellan länderna. Det finns bara fåtal kvinnor på ledandeett
befattningar i båda länderna. I Sverige innehar kvinnor nio allaprocent av
chefspositioner i näringslivet SCB 1992:1. lTyskland finns det ingen offentlig
statistik. Uppskattningen ligger mellan och kvinnligatre cheferprocentsex
på mellanchefsnivå i näringslivet Berthoin-Antal och Krebsbach-Gnath 1992,
Brumlop 1992. bådaI länderna uppvisar kvinnors karriärutveckling liknande
tecken på diskriminering, lägre lön än män på motsvarande chefsnivåerex.
och typiska kvinnliga chefsområden. Men det finns också skillnader mellan
länderna. SverigeI detär ganska vanligt ha både familj och karriär,att i
Tyskland kan bara fåtal kvinnliga cheferett kombinera familj och karriär. I
Sverige har integreringen kvinnor på arbetsmarknaden och denav tydligare
debatten kvinnors situation på arbetsmarknaden skapatom större acceptansen
för förvärvsarbetande kvinnor och större medvetenhet kvinnorsen om
arbetssituation. Mitt forskningsprojekt syftar till djupare insikt huratt ge en om
de kvinnliga chefernas arbets- och livssituation i de båda länderna utifranutser
skillnader och likheter mellan länderna.
I min undersökning deltog 159 kvinnliga chefer, 81 i Sverige och 78 i fd

Västtyskland. Svarsfrekvensen i båda länderna ligger på omkring 70 procent.
Kvinnorna är anställda på olika nivåer; den lägstatre chefsnivån företagpå
oftast gruppchef, mellanchefsnivån företag oftast avdelningschef ellersom

viktigpå stabsfunktion, några kvinnor har sinen chefstjänst högrepå nivå
mellannivå.än Kvinnorna arbetar i 18 företag i branscher; bankförsäkring,tre

dataindustri och bilindustri. Projektet pågår ännu, datainsamlingen ärmen
avslutad. En del resultaten redanär analyserade, framföralltav resultaten kring
kombinationen karriär och familjeliv, några frågorav karriärutveck-samt om
lingen inom företag. Det dessaär resultat i följande avsnitt.presenterassom

8.1 Kombinationen karriäryrke och familjelivav

Analysen börjar med frågan det överhuvudtaget möjligtär för kvinnligaom
chefer kombinera familjatt och karriär. Resultaten visar det i Sverige äratt
vanligt ha båda, karriär och barn.att Det detär däremot inte i Tyskland. l
Sverige har 82 de kvinnliga chefernaprocent i undersökningen barn,av bland
de tyska kvinnorna är det bara 30 Också antalet barn skiljerprocent. sig mellan
länderna. I Tyskland har endast fem kvinnorna, dvs. sju fler änav procent, ett
barn. SverigeI är två eller fler barn inte ovanligt, 42 kvinnorna, dvs. 54av

har två eller fleraprocent, barn.
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karriärkombinerarkvinnornahurhandladei enkätenfrågornaMånga omav
arbetsfördelningenhänseende äri dettafrågorViktigavardagen.ifamiljelivoch

och hus-barntillsynfamiljen medkvinnornatid ägnarmycketoch hurhemma
arbetslivet.iflexibilitetenarbetstiderna ochviktig del ärEnhållsarbete. annan

utformas.kombinationenhurpåverkarantalet barnochålderBarnets
till 12 år,barnmedkvinnorfrånendastkapitel visari dettaResultaten uppsvar

det ärFamiljestorlek7-12 år.skolbarnoch0-6 år omangessmåbarn
uppdelade påbarnkvinnor17harTysklandlresultatet.förbetydelsfullt

kvinnorvarför 15föräldrarlediga,kvinnorna är12 Tvåtill år.småbarn avupp
barnminstharkvinnor26det ettSverige äranalysen. l uppmed ifinns som
Tysklandländerna. Imellansigskiljerfamiljeniantalet barnOcksåtill 12 år.

26de15detSverigei ärbarn,flerafamiljerna ände 15 avfyra etthar av
intressantajämförelsenuppvisarurvallilladetta sam-familjerna. Trots

familjelivochkarriärkombinationenitendenserhällsspecifika av
underbarnenhandfrågan;viktigaförstaden tarvardagslivet är oml vem

länderna. Imellanskillnadersignifikantafinnsarbetstid Detkvinnornas
familjer15sjuIbarnomsorg.dennadelfädernaTyskland över avstor avtar en

familjer gårfemarbetstid. Ikvinnornasunderbarnenhandfädernatar om
i hemmet.barnenhandanställdfamiljerioch tvådaghembarnen tar omen

26de14arbetar. Ikvinnornabasen näroffentlig barnsomsorg avSverige ärI
hosbarnenfamiljerfyra äriochdaghem enbarnengårfamiljerna

ihand barnenanställdmed småbarnfamilji tar omBaradagmamma. enen
överhuvudtaget.barnomsorgsigklararSex barnhemmet. utan

arbetsfördelningenhurhandladei enkäten omsorgen omfrågor avNågra om
denförändringsiffrornavisarTysklandI attsåg avi hemmetbarnen enut.

ileder nästanoch kvinnormellan mänrollfördelningen sammatraditionella
och tillmakaochmakemellanuppgifterfördelninglikatillutsträckning aven

iBarai hemmet.arbetetdelstörrefäderna överdvs.rollbyte, tar avenett
minaIi hemmet.uppgifternabitarnaanställd de störstautförfamilj avenen
Defädernaengageradeovanligtde såvilkajag var.frågade närmareintervjuer

möjligheteryrken,också attdeIbland haralls.intedeltid ellerarbetar gersom
lärare.behov,familjenstillarbetstider somex.anpassa

inte tillarbetsmarknadenrollfördelningen påiförändringSverige lederI en
fördelade,likauppgifternafamiljerna26 ärdeI 14rollbyte i hemmet.ett av
i hemmet.arbetetdelendenkvinnorna störstautförfamiljernai 11 avavmen
intervjuerminaIarbetet.delenden störstaanställd överfamiljI avtar enen
yrkesarbe-fädernasvenskavardagsarbetet. Deideltarfädernahurfrågade jag

hämtning ochmedmödrarnamedsmåbarntillFramförallt fader turas omtar.
16 förklockanarbetetkvinnan attslutardagdaghem. Enpåbarnenlämning av

olikaländernaiåldersfördelningenpåI berorungefärdetsamma serattmedbarn ärkvinnorantaletAtt
kvin-majoriteteni Sverige är40 år,70% än avkvinnornamajoritetenTysklandl är yngreavut.

kombinationenÅldersskillnaden sambandmedhar ingetmellanår.% 4065 äldre än gruppernanorna
organisationen.inomkarriärutvecklingenfrågadetfamilj, ärkarriäryrke och utan omen
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kunna hämta barnen. Nästa dag hämtar barnen, kvinnan kan dåmannen stanna
på arbetet tills alla arbetsuppgifter utförda.är
Det andra viktiga området hemma är hushållsarbetet. Fördelningen av

hushållssysslorna skiljer sig också i uträckningen mellan länderna.stor Kvinnor
i Tyskland delegerar oftare och i större uträckning uppgifter till betalden
hemhjälp. Fyra delegerar minst hälften hushållsarbetetav och femparen av par
minst 30 hushållsarbetet. Bara fyraprocent klarar hushållsgöromålenav par

betald hemhjälp. Någonutan gång kvinnan denöver delen,tar största ett par
fördelar arbetet lika, och två utförmän helanästan hushållsarbetet själva.
I Sverige delegeras hushållsarbetet sällan och i mindre utsträcking tillmera en

betald hemhjälp. Ett med småbarn delegerar hälftenän hushålls-par mer av
arbetet. sjuI familjer delegeras liten del hushållsarbetet. Mellan fem ochen av
tio utförs betald hemhjälp. I familjerprocent 15 utförs hushållsarbetetav en utan

Åttabetald hemhjälp. fördelar uppgifterna lika, och sju kvinnor utförpar den
största delen själva.
Beskrivningen hittills fördelningen uppgifterna med hushållsarbeteanger av

och barnomsorg kvinnors perspektiv. Men det ingetär mått på hurur stor
belastningen hemarbetet Ett viktigtär. mått däremotär antaletav timmar
kvinnorna sigägnar hemarbete, dvs. både hushållsarbete och barnomsorg.
Trots arbetsfördelningen olika iatt de båda ländernaut antalet timmarärser

kvinnorna lägger arbete i hemmet ganska lika.som Antalet timmar förner
vård barn påverkas barnets ålder. Kvinnor medav småbarn i Sverigeav
använder 35 timmar i veckan för barnavård, i Tyskland är motsvarande siffra
33 timmar. Kvinnor med skolbarn i Sverige 24 timmarägnar sina barn, i
Tyskland är motsvarande siffra 23 timmar. Antalet timmar med hushållsarbete
påverkas också antalet barn i familjen. Tyska kvinnor med barnav iett anger
genomsnitt 16 timmar i veckan för hushållsarbete, i Sverige är motsvarande
siffra 18 timmar. Skillnaden mellan länderna beror på de två tyska fäder som
utför helanästan hushållsarbetet. l de familjerna utför kvinnorna 2 timmars
arbete, respektive 4 timmars arbete med hushållsuppgifter.
En betydelsefull skillnad blir synlig jämför kvinnor har ellertvåom man som

fiera barn. I Tyskland har bara fyra familjer två eller flera barn. Tre av
familjerna delegerar hälftenän hushållsarbetet. Kvinnorna i de fyramera av
familjerna utför bara 12 timmars hushållsarbete i veckan. SverigeI har 15
familjer ellertvå flera barn. SverigeI ökar tiden för hushållsarbete i dessa
familjer, kvinnorna använder 23 timmar i veckan till hushållsarbete.
Ett viktigt element i kombinationen yrkekarriär och familjeliv ärav

arbetstider och flexibilitet i organisationer. I båda länderna 50 procentuppger
kvinnorna, med undantag för kvinnor i bilindustrinav i Sverige, övertid äratt

deras största problem i kombinationen arbete och familj. I varken Tysklandav
eller Sverige kan kvinnorna utföra sina arbetsuppgifter inom den reguljära
arbetstiden. Men antalet övertidstimmar varierar mellan länderna. I Sverige
arbetar bara ungefär 20 kvinnorna 50än timmarprocent i veckan, iav mer
Tyskland detär ungefär 50 kvinnorna det.görprocent Denna skillnadav som
mellan länderna försvinner i analys arbetstiden for kvinnor med barnen av upp
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26dei Tyskland ochkvinnornade femton12 Bara två tretill år. avav
vecka.timmar50arbetari Sverige änkvinnorna permer

förarbetsbelastningen ärför hurviktig frågainte baraArbetstiden är storen
ikarriärutvecklingenför hurbetydelsefulltocksådet utkvinnorna, är serutan

arbetsbörda,med derasförklarasarbetstiderlångaChefersorganisationer. stora
ochövertid teckenideologiska skäl, ärmedockså ettatt engagemangmen

arbetstid,chefernasde kvinnligaintekvinnornaför äravgörandeDetintresse.
bildararbetstidchefernasmanligacheferna.manliga Deför dearbetstidenutan

skillnaderdethänseende finnsOckså i dettabefattningar.ledandepånormen
arbetarchefernamanligasvenskadeEndast 41länderna.mellan procent av

68sifframotsvarandeTysklandii veckan, är procent50 timmaränmer
arbetstiderchefersförolika1991. mönstrenBischoff De1990,Edlund m

ochfamiljeliv,ochkarriärkombineramöjligheterkvinnorspåverkar att
huvudmed barnfor kvinnor överkarriärmöjligheter taget.

problemetuttryck förkvinnordeltidsarbetande är attAntalet ett anpassa
ivanligare ändeltidsarbeteTyskland ännufamiljens behov. I ärocharbetstid

26deti Sverigedeltid, ärkvinnor15Tyskland arbetarSverige. I avsexsex av
med någotdeltid,med småbarnkvinnorendastSverige arbetarkvinnor. I

betydelse.ålderTyskland barnetsundantag. är1 utan
arbetstidenreguljärafrån denavvikerarbetstidenutsträckningvilkenI

majoritetenSverige arbetarIkarriärmöjligheter.påverkar kvinnorschefsnivån
högrearbetar påfyra kvinnormellannivå,kvinnor,kvinnorna, 16 på enenav

påverkaråldrarnivån. Barnensden lägstaarbetarkvinnorchefsnivå, och sex
nivån,den lägstaarbetar påsmåbarnmedfem kvinnorkarriärmöjligheterna;
oftaskolbarn harKvinnorna medskolbarn.kvinna medjämfört med bara enen

sjunivån ochden lägstanio kvinnor påTyskland arbetarstabsfunktion. I
betydelse.åldermellannivån. Barnens ärkvinnor på utan

karriärutvecklingKvinnors8.2

helundersökningen. Endelfamilj barakarriär och ärKombinationen en avav
självakvinnornahurföretag, ochkarriärutvecklingen ihandladedel frågor om

karriärutveck-kringaspekterHittills har någrakarriärutveckling.sinupplever
intressantauppvisar mönster.Resultatenanalyserats.lingen

i de bådakvinnornamellanåldersskillnadernadeaspektenförsta ärDen stora
6540äldre år,kvinnorna änsvenska ärde procent.Majoritetenländerna. av

analysEn40 70år,kvinnorna äntyska är procent.deMajoriteten avyngreav
börjansedanförstvisar detolika åldrarkvinnor iförkarriärutvecklingen att av

i bådechefstjänstkvinnor fåförmöjligheterreellafunnitshar80-talet att en
sin förstagenomsnittikvinnornafårländernaTyskland. bådaISverige och

endast80-talet fickbörjanitrettio Menomkring år.dechefstjänst ärnär av
tillförklaringmöjligSverige.i Enchefstjänsttill40kring chansenkvinnor en

Sverige inte såi ärkarriärsystemetinomåldersgränserfenomendetta är att
Tyskland.iutpräglat som
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bådeI Sverige och Tyskland upplever kvinnorna det faktum de äratt att
kvinnor påverkar deras yrkesutveckling. 62 de tyska kvinnorna ochprocent av
64 de svenska kvinnorna könetprocent påverkar deras yrkesutveck-attav anger
ling negativt. Kvinnorna beskriver olika former diskriminering, det.ex. attav
inte fått tjänst lika eller bättre kvalifikationer, de inte fåtttrots arbeteen att ett
på grund sina barn, eller kvinnor i allmänhet har lägre lönatt än män.av
63 de tyska kvinnorna och 52 deprocent svenska kvinnornaav procent av

ockå positivanämner effekter de kvinnor. Kvinnornaär upplever typiskaattav
kvinnliga kvalifikationer, kommunikationsförmågan tillgångt.ex. i sinsom en
yrkesutveckling. finnsDet dock skillnad mellan länderna i bedömningenstoren

betydelsen dessa effekter på yrkesutvecklingen. SverigeI tycker 50av av
kvinnorna det viktigärprocent eller mycket viktigatt faktor inomav en

yrkesutvecklingen kvinna. l Tyskland tycker bara 20att vara procent av
kvinnorna det viktigär eller mycket viktig faktor.att en en
Kvinnorna skiljer sig också beträffande de förändringsstrategier de rekom-

menderar. TysklandI tycker 50 kvinnorna åtgärder inom företagprocent attav
bara till liten del kan stöd i karriärutvecklingen. Sverigel detett ären vara
endast 10 kvinnorna tycker det. En möjlig förklaringprocent av som av
skillnaden ligger i kvinnors erfarenheter. finnsDet inte många åtgärderegna
gjorda i företag i Tyskland har främjat kvinnors karriärutveckling. Detsom
betraktas individuell uppgift prestation komma tillmer attsom en genom
chefsnivåer. Flera de kvinnliga cheferna i undersökningen framhåller deav att
måste övertyga denmän, närmaste chefen, sina prestationer.mest Dettagenom
kan på lång sikt leda till jämställdhet mellan könen, de. flertalEtt frågormenar
i undersökningen, framförallt i de intervjuer inteännu analyserade,är kansom
i kommande analyser närmare belysa hur kvinnorna upplever sin arbetssituation.

8.3 Slutsatser

Syftet med undersökningen analyseraär kvinnors karriärutvecklingatt ettur
samhällsperspektiv. l detta bidrag två aspekter kombinationentogs upp;
karriäryrke familjoch karriärutvecklingen i företag. Min undersökningsamt
behandlar begränsat urval kvinnor i både Tysklandett och Sverige, både
antalsmässigt och detnär gäller bransch och nivå. Representativiteten för
kvinnor chefsbefattningarpå i Sverige och Tyskland generellt därförär osäker.
Jag ändå undersökningen visar väsentligatror tendenseratt det gällernär
skillnader mellan länderna i frågan hur kvinnliga chefer kombinerar arbeteom

familj.och
I Tyskland har bara minoritet kvinnorna möjlighet till kombinationen av en
karriär och familj. Viktigt i kombinationen stöd från fádernaär ochellerav

finansiella för delegera delar hemarbetet. Framföralltatt detnärresurser av
gäller barnomsorg fáderna ofta delöver förutsättningtar Enstor ansvaret.en av
för detta fádernaär kan sin arbetstid till familjensatt behov. I vissa fallanpassa
lämnar de till och med arbetsmarknaden eller arbetar deltid. finnsDet också
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fåtal familjevänliga arbetstider, läraryrket. Hushållsarbetetyrken medett ex.
utför kvinnornadelegeras ofta till del till hemhjälp. Men detta stödtrotsenen

själva hushållsarbetet.delstoren av
karriär familj, problem inomOm minoritet kan kombinera och skapasbara en

inte anpassad till familjers behov. gällerarbetslivet. Arbetsmarknaden Detär
värderingar, bra skallstrukturer, tidsstrukturer och t.ex. attt.ex mammaen

hemma med småbarn. En lösning detta dilemma arbetasina är attstanna
deltid. deltidstjänst ingen rättighet. Alla kvinnliga chefer börjadeAtt få ären

första utifrånförst arbeta deltid efter de hade fått sin chefstjänst, dvs.att att en
förhandlingen deltiden säkert bristsäker position. stödfaktor iEn om var

kvalificerad personal vissa delar arbetsmarknaden under 80-talet. Menpå på av
karriärutvecklingen.deltidsarbete försämrar den framtida
familj och karriär. Viktiga stödfaktorerSverige kan kvinnorna kombineraI är

tillfrån fåderna och arbetslivoffentlig barnomsorg, stöd ett anpassatmer
i Sverige dockfamiljen och kvinnor i Tyskland. Kvinnorför både ärmän än

Framförallt kvinnorkombinationen livets delar.hårt belastade tvågenom av
Sverigedilemmat arbeta deltid. detmed småbarn löser I äratt engenom

förändra arbetsupp-rättighet deltidstjänst. Problemet kunnaär attatt en
också blirgifterna deltiden inte bara existerarså, på pappret, utanatt en

karriärmöjligheter deverklighet. kvinnorna med barn har bättreDe svenska än
i stabs-ofta inom vissa områden,tyska kvinnorna, de hamnar t.ex.men

funktioner.
inför karriärssystem, där det inteKvinnor i både Sverige och Tyskland står ett

kvinnornatillräcklig till den privata sfären. I båda länderna bärhänsyntas en
anpassningför familjelivet. individuelldel arbetsbördan Enstor avav
karriärmöjlig-deltidsarbete, försämrar kvinnorsarbetstider till familjeliv, t.ex.

därför starkare anpassningheter. Jämställdhet i dessa länder förutsätter aven
förändringtill den privata sfåren,karriärstrukturer och tidsstrukturer somen
livet.befattningar tid för det privataoch kvinnor ledandepåmänger

bara problem i kvinnors yrkes-Tidsstrukturer inom karriärssystemet är ett
hinder i arbetslivet.i båda länderna andrautveckling. Kvinnor mångaser

kvinnorna tillskriver könsdis-Skillnaden mellan länderna ligger i betydelsen
förändrings-i rekommenderadekriminering i sin yrkesutveckling, och den
kvinnori utsträckning tyskastrategin. Kvinnor i Sverige större än atttror

tyckerfrämja kvinnors karriärmöjligheter. Tysklandi företag kan Iåtgärder
karriärutvecklingen.kan stöd iendast fåtal kvinnor åtgärder ettett att vara
dekvinnor framhåller däremot de måste närmaste männenMånga övertygaatt

kvinnors möjligheter och kompetens.chefen sin prestation omgenom egen
kvinnobilden, hävdar de.skulle förändra den traditionellaDetta
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resultatempiriskasammanfattning dekortkapiteldetta görsl somaven
avslutning diskuteras någraSomutredningen.i teman, som enpresenterats

slutsatserformuleradeinteresultaten. Dessa ärförlängning utanteman somav
diskussion.fortsattmöjliggöraförtill öppningar i debattenförslag att ensom
resultattid, varför debegränsadmycketunderUtredningen har pågått somen

diskussion ochfortsattförunderlagbetraktaär ett sompresenterats att ensom
intekapitlen kommerteoretiskaforskning. Deför fortsattgrund atten

viktig fortsattpåpeka hurdock relevanthär. Det ärkommenteras att en
ochorganisations-samhälls-,bådekönsperspektiv påforskning utifrån är,

hurochbetydelser könbehövs kunskaperindividnivå. Det manomavommer
finns behöverkönsrelationer. Kunskapernaochkönskonstruktionförståkan som

idag.känd vad denallmänt ärblir äni undervisning så denspridas att mer

i utredningenResultat
vardagligautifrånsigkanske kändeKartläggningen bekräftade vad många
i svensktnivåerväldigt få högrepåerfarenheter i arbetslivet; kvinnorna är

företagsled-från nivåernastatistikinte funnitsnäringsliv. har dock tidigareDet
beståendestyrelser72företagen harprivataAv dening styrelser.och procent

majoriteten kvinnornafinns kvinnor,där det ärde företagenbart Imän. avav
dominerandefemtedelungefärochfackliga representerarrepresentanter enen
klartföretageni 99 ärFöretagsledningarnaägargrupp. procent mans-av

enbartbeståendeledningsgrupperföretagen har56dominerade. procent avav
i lednings-påträffaskvinnafunktionen försannolikaDenmän. enmest somen
näringslivetföretagsledning igenomsnitt bestårpersonalansvar. lär engrupp

helinteinnebär det ärflesta fallvilket i detillkvinnor 8 attprocent, enensav
rekryterade interntblir änvanligareföretagsledning. Det mänärkvinna attper

mindreföretagsledningar iifler kvinnordetdet. Relativtblir ärkvinnor settatt
företag.

jämställdhetsarbete.organiserathar inte någotföretagen40Drygt procent av
50jämställdhetsplanjämställdhetsarbete ärformenvanligasteDen enav

företagen harmajoritetlagstadgat. Envilket ocksåföretagen, ärprocent avav
deltagarna påungefär 15Kvinnornachefsutvecklingsprogram. utgör procent av
chefsutveck-harföretagensådana. Endast 14och interna procentexterna av

ellerkan ha formenkvinnor.till Dessariktade enbartlingsprogram externav
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intern utbildning, nätverk, eller medvetna rekryteringar. Avmentorsprogram
identifierade framtida chefer, samtliga nivåer, kvinnorna knapputgör en
femtedel. Ungefär tredjedel företagen har officiellt uttalat de vill ökaatten av
antalet kvinnor chefsbefattningar.på majoritetEn företagen harav en
könsneutral inställning till chefsrekryteringar. Kompetens, och inte kön,
framhålls den styrande faktorn. Vad kompetens förklarasär dock sällan.som
Kommentarer till den rådande könsfördelningen högrepå befattningar tillvisar

delen inställningstörsta där kvinnorna betraktas problemet. minoritetEnen som
företagen signalerar inställning, där könsfördelning betraktasav en annan som

kopplat till verksamhet och lönsamhet, och där det också finns vilja tillen
förändring.
Manliga och kvinnliga företagsledare visar sig i ha helt skidastort sett

uppfattningar varför kvinnor ledande befattningar få, huruvidaså ochärom
detta betydelsefullt ändra Kvinnornapå. betraktar problemetatt ettvore som
lönsamhetsproblem. Männen det oftare kvinnoproblem. Kvinnornaettser som

sig själva och andra kvinnor kompetenta. Männen kvinnorser som ser som
bristfälliga i mängd avseenden. De manliga företagsledarna barn ochtaren upp
familj avgörande problem för kvinnor. Kvinnorna framhåller feltettsom -
andra hinder, framförallt och kvinnor inte arbetar likamän påtyper attav
villkor i karriären. vanlig föreställningDet blandär manliga företagsledareen

kvinnor inte vill bli chefer, föreställning inte alls delas deatt en som av
kvinnliga företagsledarna. Männen grundar sina uttalanden föreställningarpå om
kvinnor, endast intervjuadede har kvinna i sinmännen ledningsgrupp.en av en
Kvinnorna grundar sina uttalanden faktiska erfarenheterpå arbeta nedattav

och kvinnor. Drygt hälften intervjuademän de kvinnorna har andra kvimorav
i sina ledningsgrupper. Intervjuerna med företagsledarna blottar både bristen

kunskap, främstpå hos och brist dialogmännen, på mellan och kvinmr.mänen
De manliga företagsledarna har föreställningar kvinnor och chefsskapom som
dåligt med forskningstämmer överens området.på De kvinnliga företagsledarna

betydligt reflekterandeär kring samband mellan könsfördelning ochmer
organisationsstrukturer mansdominerade. kvinnorAtt vetsom mer om
bakomliggande faktorer till könsfördelningen chefspositioner och kvimoratt
i högre grad andra kvinnors kompetens bekräftas också i intervjuerna nedser
chefsrekryterare. manligaDe respektive kvinnliga chefsrekryterarna olkaser

sinpå roll i rekryteringsprocessen. kvinnligaDe chefsrekryterarna arbearegen
målmedvetet, utifrån sin kunskap, med identifiera ochattmer presentera

kvinnliga kandidater till sina uppdragsgivare.
Personer arbetar för förändra den rådande ordningen medattsom mars-

dominans chefsbefattningar, ipå denna utredning kallade aktörer, olkaär trots 1
metoder överens resultat går uppnå. Det ökagår antalet kvimoratt att attom

chefsbefattningar,på det går öka kvinnors synlighet i organisationer nånatt
inte kvinnor, det fågår ökad medvetenhet bland kvinnor, intresretattser en

för frågan kan väckas bland och det förändramän går inomsynsättatt
organisationer. De dominerande metoderna för förändring chefsutbildnhgär
och chefsutveckling för kvinnor, nätverk, påverkan påmentorsprogram,
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befintlig chefsutbildning, förändrade rutiner vid rekryteringar, projektarbeten
rad olika integrera dessa satsningar i organisationen.sätt Blandsamt atten

framhålls vikten hålla olika dialoger levande i organisationer;annat attav
dialogen ledningen,med dialogen med manliga chefer i organisationen, dialogen
mellan kvinnor dialogen mellan kvinnor och Det huvudsakligamän.samt
problemet det gäller öka antalet kvinnor chefsbefattningarpå enligtnär äratt
aktörerna De problem, inte individer bärare deutgörmän. utansom som av
dominerande strukturerna i organisationer. återskaparMän dessa strukturer

rådandekönsfördelningenokritiskt. oftastDe inte den problem.ettser som
Aktörerna frågan både kompetensfråga och maktfråga.ser som en som en
Kvinnors kompetens inte tillvara, och beslut fattas utifrån snäva synsätt.tas
Aktörerna också kvinnorna möjlighet i förarbetet utvecklingser som en en av

bättre chefsskap.ett
finnsDet endast fåtal kvinnor chefsbefattningarpå både i Sverige och iett

Tyskland. Strukturer i organisationer därför lika i länderna, deär anpassadeär
för och de domineras Kvinnors kombineramän karriär ochmän. sätt attav
familj däremot något olika Sverige den offentligaI barnomsorgenärut.ser
basen för kvinnors förvärvsarbete. I Tyskland kvinnorna beroendeär mer av
privata lösningar, vilket i praktiken för de flesta innebär störreett ansvarstagan-

förde barnen från sida. Svenska kvinnor förvärvsarbetar i högremannens
utsträckning tyska kvinnor, och svenska kvinnor föder dessutom fler barnän än
vad tyska kvinnor När det gäller hushållsarbete delegerar kvinnorgör. tyska
oftare tilldetta betald hemhjälp vad i Sverige. majoritetEnän görsen som av
både tyska och kvinnor isvenska undersökningen de diskriminerasattanser som
kvinnor i karriären. svenska kvinnornaDe dock medvetnaär attmer om
organisationers strukturer påverkar kvinnors situation. Tyska kvinnor oftareser
detta individuellt problem. slutsats undersökningenEn detär ärett attsom av
lättare för svenska kvinnor kombinera karriär och familj vad det förän äratt
tyska kvinnor. Orsaken till detta dels det finns utbyggd offentligär att en
barnomsorg i Sverige, och dels arbetslivet till familjen föräratt anpassatmer
både kvinnor och I Tyskland familjen i grad Sverigehögre imän. är än en
privat fråga, inte iska märkas arbetslivets organisationer. båda ländernalsom
bär kvinnorna del arbetsbördan för familjelivet.storen av

okunnighetMäns
Som röd tråd utredningen uppgifterna bristandegår mänsen genom om
kunskaper ibetydelser kön arbetslivet. Manliga chefer har föreställningarom av

kvinnor, vilka sällan med kvinnors beskrivningar.stämmer överensom egna
det självklartMän de definierar chefhur ska och de haratt attser som en vara,

tolkningsföreträde för hur organisationer ska drivas. manliga chefernaDe är
dock omedvetna sitt tolkningsföreträde. De sina beskrivningar ochom ser
bedömningar könsneutrala. Att kompetens rekryteringar till chefsposi-styrsom
tioner de självklart, vad kompetensen egentligen består i oklart.ärser som men
Slutsatsen detta ändå kompetenta och kvinnorär män är ärattav resonemang
det inte. okunnigaAtt kvinnor problem.män är Men, vad ärettser som som
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problem.problematiskt inte upplever detta någotännu är mänatt sommer
vill inte hamanliga chefer tycker det fungerar bra det DeFlertalet gör.att som
kvinnorförändring. det inte problem för företagennågon De ärett attser som

inte lönsamhetfå högre nivåer, det har med verksamhet ellerpå göra.att

Kompetens
avsnitt begreppet kompetensSom direkt följd ovanstående måsteen av

behandlas manliga chefer någotdiskuteras. kompetensBegreppet av som
ifrågasättas.objektivt. Som detta begrepp inte behövdes definieras ellerom

finnsdetta givet. Bakom kompetensKompetens kompetens, och någotär är
chefsskap innebär kopplat till det justoftast föreställningar vad är ettattom

mansdominerade miljöer. verkar sällanmandominerat yrke i Kompetens vara
utbildning.detsamma formell kompetens, dvssom

Återkommande intei undersökningar påståendet, kvinnor,våra mänär attav
kvinnor kvinnors kompetens. Att lära sig tänka påoch måstemän att ett nyttser

förefaller kvinnliga cheferför kvinnors kompetens. dockDetsätt att se som om
kvinnors varför de kan rekrytera utifråni högre grad andra kompetens, ettser

bredare urval.

manliga världarnaDe
förekommande helt manligaföljd väljer de vanligtEn män män ärattav

sammanhang återskapasvärldarna i ledningsgrupper och styrelser. l dessa
beslutsfattare ska eftersomchefer ska Men,män, män.attnormen vara varaom

alltsåaldrig problematiseras eller diskuteras återskapasdetta öppet, så normen
framställsouttalat. Ledningsgrupper och styrelserunderförstått och som

fritt för föreställningarkönsneutrala. frånvarande kvinnorna lämnar spelrumDe
inte tillräckligtkvinnor. Kvinnor vill inte, kvinnor inte kvinnorvågar ärom , familjenprioriterarKvinnor bildar familj och kvinnorsäkra och kompetenta.

chefsskapet.utformar chefsskapetföre karriären. Det sätt män årsom
relationer mellanFöretagsledning handlar således män.om

kvinnor föreställningarna vad chefsskap brytsFöreställningarna och äromom
chefspositioner. hellererfarenheter faktiska kvinnor i högre Intesällan mot av

kvinnor Kvinnor hardialog dessa frågor mellan ochde män.ersätts omav en
framförsdriva organisationer, dessakritiska synpunktermånga sättet att men

kvalificeradtill manliga företagsledarna. Arenor för dennasällan de typ av
kvinnor finns inte i de flestakönsdialog utifrån kunskap mellan ochmän

svenska företag.

Kvinnors kritiska blick
driver organisationer, utformarkritiska till hurkvinnorAtt många är män

enbartdettavillkor i karriären tydligt. Men,chefsskap och ställer ärärupp
helti positioner verkarkvinnor. ledandetydligt talar med Männär man

uppfattning kvinnorblick.denna kritiska Deras är äromedvetna attom
blir oftast inte till kritiskkritiska blicken röstointresserade eller osäkra. Den en
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maktsynpunkt,kvinnors sämre,följdsiniorganisationer. Detta är uri tur aven
problemskapande.framståkvinnorintevillDelsorganisationer.ipositioner som

ochbesvärligauppfattaslättdekritik kansinartikulerarkvinnor somOm
kritik.dennaföringenoftast typdetfinnsDels mottagare avotacksamma.

ledarfrågorkvinnorochmellandialog mänicke-könsneutralför omArenorna en
och dåtillvaratas,skulle kunnaochblick, röst,kritiskaKvinnorsinte.existerar
blickkritiskaKvinnorsförändringar.kreativatillmöjlighetbetraktas ensom

organisationer.iförändringskompetensbetraktaskan som en

Kvotering
kvoteringbehandlatutsträckningi någon störreutredning intei dennaVi har

ovanståendeutifråndiskuteraskanförändring. Detförmöjlighet somsom en
skulle kunnakvoteringeventuell debattmed vilket synsättpunkter är omen
införas. DettakunnaskullekvoteringOftast ett systemomnämnsföras. somsom

grundatsynsätt,Medtill kompetens. annati ettdock stå motsatssystem anses
redanfinnsnäringslivet, såinivåerhögrepåkönsfördelningenkunskaperpå om
flestaDeefter kön.kvoteringssystemomedvetetomfungerande änvälett

befattningarledandekvoteratsdeovetandelyckligtdock attmän är om
detproduktverketi självaKompetensbegreppet ärsitt kön. avmed hjälp enav
sig.ikompetensärAttkönskvoteringssystemet.existerande enredan manvara

nuvarandedenfaktakvotering måsteförasdiskussion skaseriös omOm omen
handlaintekankvoteringDiskussionen omtillföras.arbetsmarknaden om

Förönskvärda.ärvilka kvoterhandlaej, den måstekvotering eller somom
Sverige kvoternaiarbetslivetitotaltchefsbefattningarvi settpånärvarande har

946.ungefärprivatägda företagikvoternanivåföretagledande är9010. På
fakta.dessafrånutgåkvotering måsteDiskussionen om

Förändring
visatocksåharUtredningenförändringar.tillvidarediskussionenSlutligen går

iidéergodaofta mångafinnsförändring. Detåstadkommadet går attatt
kritiskademinst hosinteskulle kunna göras,vadförorganisationer som

detta gårsaknasiblandochkunskapersaknasIbland menresurser,kvinnorna.
arbete.i dettakan görainsikterutifrån deåtgärdaockså manatt nya
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åtgärdertillFörslag10

blottarUtredningenutredningenresultat ennedstående presenterar.Det är som
ochmellan mändialogbrist påochframförallt hos män,kunskap,brist på en

72harutredningeni procentföretagenprivatadenäringslivet. Avikvinnor
har klartföretagen99ochenbart mänbestående procentstyrelser avav
lednings-mänbetyderföretagsledningar. Det ytterstmansdominerade att

kvinnor påmedsamarbetaerfarenheterharnäringslivet attnivå i avegna
intekönsperspektiv skerutifrånChefskapdialognivå. Någonjämställd om

följd mäntillföretagsledningar är attochStyrelserkvinnor.och avmellan män
beslutsfattarechefer ochdärvärldarmanliga attheltväljer män omnormen

frittlämnarkvinnornafrånvarandeDeåterskapas.ständigtskall mänvara
manligutifrånkvinnor. Mänföreställningarför norm,spelrum enser,om

och de vågarkompetenssaknarKvinnorolikabristfälliga sätt.påkvinnor som
ochkvinnorföreställningarMänschefsansvar.inteoch vill ominte ettta

könsfördelningjämnareutvecklingförhindret motdetChefskap störstaär enen
köns-rådandeinte denMajoriteten männäringslivet.chefsnivåer ipå ser
ihopintekopplarproblem. Dechefsbefattningarfördelningen på ettsom

manligaFlertaletlönsamhet.ochverksamhetmedunderrepresentationkvinnors
förändring.ha någonvill inteochdet görbrafungerardetchefer tycker att som
sneda köns-deninsiktharkunskap,utifrån attföretag,deI omensom

vilja tillfinnslönsamhet,ochverksamhettillkoppladfördelningen enär
jämnareförförändringsarbete motdrivsföretagen attdeförändring. l en

förändring.förnyckelordetalltsåKunskap ärchefsnivåer.könsfördelning
underrepresentation måstekvinnorstillorsakernafaktiskadeKunskaper om

alltförförutsättningförändra. Enmaktharbeslutsfattarede attfinnas hos som
förändringen.stödjeraktivtledningenhögstadenförändringsarbete är att

näringslivsakademiinrättasblanddetdärförföreslår annatUtredningen att en
beståendeförändringsarbete,ochopinionsbildningkunskapsspridning, avför

Sverige.iföretagsledareerkända

Näringslivsakademi10.1

opinions-kunskapsspridning,förverkauppgift ärNäringslivsakademins att
huvudupp-ha tvåföreslåsNäringslivsakademinförändringsarbete.ochbildning

åretsochnäringslivetiföretagsledare att utsetillkunskapspridagifter, att
projekt.bästa

iföretagsledareinbjudernäringslivsakademinföreslårUtredningen att
seminariernamedSyftetåret.seminarier två gångertillnäringslivet öppna om

skallSeminariernaarbetslivet.ikönbetydelsenkunskaperförmedlaär avatt om
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företagsledare, med tillmakt förändring, kunskaper, insikter ochge nya
för förändringsarbete jämställt arbetsliv.argument ett mot ett mer

Vidare föreslår utredningen pris för bästa projekt inrättas delasatt ett att ut
till företagtvå år. Behovet förändringsarbete Prissumman,är stort.per av som
föreslås så hög den stimulerar företag till förändringsarbete, skallattvara
användas till fortsatt förändringsarbete inom det företag vunnit priset.som

Näringslivsakademins ledamöter
Näringslivsakademin föreslås bestå tio företagsledare i näringslivet, fem mänav

femoch kvinnor. Viktiga kriterier för bli invald i akademin företags-äratt att
ledarna erkända företagsledareär och de tagitöppet ställning för viktenattsom

frågan jämställt arbetsliv. Ledamöterna skall också ha viljaettav om mer atten
bidra till förändring jämnare könsfördelning chefsnivåer i svensktmoten en
näringsliv. De skall inom för näringslivsakademin erhålla kunskapramen som

blirdegör området. Som och drivaatt experter experter attgenom
förändringsarbete inom den organisationen kan nåringslivsakademinsegna
ledamöter fungera förebilder för företagsledareandra i Sverige.som

Administration
Näringslivsakademin föreslås knytas till lämpligt verkar förorgan som
organisations- och ledarskapsfrågor inom näringslivet. Till valt kopplasorgan

referensgrupp med på området. Referensgruppen föreslås beståexperteren av
näringslivsrepresentanter, forskare och utbildare inom området.

Finansiering
Medel föreslås för iavsättas samverkan med näringslivet underatt en
treårsperiod näringslivsakademin. Näringslivsakademin beräknasstarta på tre

siktårs kunna självñnansieramde seminarieavgifter.vara genom

10.2 J ämställdhetsplan
Utredningsarbetet visar klart frågan jämnare könsfördelning högrepåatt om en
chefsnivåer inte prioriterad i näringslivet.är Av jämställdhetsplanerde
utredningen tagit del under utredningsarbetet detär har medytterstav som
chefsförsörj ning och chefsutveckling. Utredningen föreslår det viktigatt som en
del i jämställdhetsplaner, för företag med minst 100 anställda, skall finnas med

förmål önskvärda kvoter mellan kvinnor och högre chefsbefattningarmän på
och aktiviteter för målen.nåatt
Som framgår den enkätundersökning utredningen genomfört har endast 48 %av
de tillfrågade företagen jämställdhetsplaner. Enligt utredningens uppfattningav

fordras uppenbarligen ytterligare påtryckning arbetsgivarepå för de skallatt
lagstadgadeupprätta jämställdhetsplaner. Utredningen föreslår Jämställd-att

hetsnämden får expeditionsavgift på 5 000 kronor för varje anmälanta ut en
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återkallasärendetellerviteföreläggernämndenJämO ettfrån omoavsett om
nämnden.inkommit tillplangodtagbardärför att

utbildningikönbetydelsenKunskaper10.3 avom

arbetslivet.ikönbetydelsenkunskapbrist påkonstaterarUtredningen avomen
nivåeralla ärkönsfördelningjämnutredningen står enfördirektiven attI en

isamhällsutvecklingbalanseradmaktfråga. Fördemokrati- ochviktig att en
jbådaviktigtdetvärderingar är attochkvinnor mänsbådetillhänsyntarsom fbeslutsnivåer.allaoch påsamhällsområdeninom allarepresenteradefinnskönen

känd.allmäntblirdenspridas såbehöverfinnsidag attKunskapen mersom
redaniintegrerasbörkunskapenbedömningendenUtredningen gör att

nivåer.olikautbildningarbefintliga
deutreda huruppdragfår isärskild utredare attföreslårUtredningen att en

utbildningar påbefintligaiintegrerasochspridaskanfinnskunskaper som
viktigt hög-särskiltdetbedömning är attärUtredningensnivåer. attolika

kunskaperharledarskap,ochorganisationinriktning påmedskoleutbildningar,
betydelsenKunskaperutbildningen.integrerad ivälkönbetydelsen omavom

könsfördelningjämnareutvecklingensnabbakanutbildning motikön enav
näringslivet.inivåerbeslutsfattandepå

områdetinomForskning10.4

pågåttutredningenkonstaterassammanfattande kommentarer attutredningenI
betraktaärresultatvarför de atttid,begränsad presenterasmycketunder somen

förgrundframföralltochdiskussionfortsattförunderlag ensomett ensom
visat påklartresultatempiriskaharUtredningenforskning.fortsatt nyagenom

organisa-samhälls-,könsperspektiv, påutifrånforskningfortsattbehovet av
forskningsmedel avsätts attföreslårUtredningenindividnivå. attochtions-

forskning pånäringslivet ärförAngeläget attbefintligafördelas organ.genom
idagkön ärbetydelsenKunskapenorganisationsnivå avstort utrymme. omges

forskningsresultattilltillgångökadGenomnäringslivet.begränsad i enytterst
bättretillledakunskap kanökadhöjas. En ettnäringslivetikunskapsnivånkan
vissainomskerIdagsamladenäringslivetstillvaratagande resurser.av

könsfördel-jämnareförprojektarbeteplanlagt motorganisationer att enett
frånresultat,ocherfarenheterfördel kanMedchefsbefattningar.ning på vunna
kanForskningsresultatenforskare.dokumenterasföljas ochprojekt,dessa av

andrainomförändringsarbeteför fortsattunderlagfungeraochspridas som
organisationer.
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10.5 Förvärvsarbete och föräldraskap
jämställdhetslagenI §5 arbetsgivarenstår skall underlätta för både kvinnligaatt

och manliga arbetstagare förena förvärvsarbete och föräldraskap. Iatt
utredningens kartläggning framkommer 14% företagen förunderlättaratt av
fäder utnyttja sin föräldraledighet. En låg siffra visar mycket finnsatt attsom

förgöra lagens intentioner.uppnå Minst lika viktigt, aktivtatt att att ettsom
arbete bedrivs inom för arbetslivet, är samhällsnivåpåatt ett tasramen ansvar

kvinnor och hargör lika möjlighetermän förena förvärvsarbete medatt attsom
föräldraskap. jämförandeDen studie mellan Tyskland och Sverige finnssom
med i utredningen visar kvinnors kombinerasätt karriär och familjatt att ser
olika I Sverige den offentliga barnomsorgenär basen för kvinnors möjlighetut.

förena förvärvsarbete med föräldraskap. Svenska kvinnor förvärvsarbetar iatt
högre utsträckning tyska kvinnor.än Trots detta föder svenska kvinnor fler barn

vad tyska kvinnor jämförandeän Den studiengör. visar Sverige haratt ett
arbetsliv till familjen.är I Tyskland familjen iär högre gradanpassatsom mer

i Sverige privatän fråga, inte skall imärkas arbetslivets organisationer.en som
dettaPå område har Sverige kommit långt och vi har all anledning kännaatt oss

stolta familjepolitik.våröver Utredningen vill därför klart markera viatt ser
all nedrustning den offentliga barnomsorgen, klara alternativ,utan ettav som
svek kvinnor i Sverige. Ytterst få i Sverige har huvudansvarmän för barnmot
och familj vilket barnomsorgen i praktikengör huvudsakligen kvinnorsatt är
angelägenhet. Familjepolitiken kommer ha betydelse för möjlig-att storen
heterna till jämställt arbetsliv med lika i frågarätt arbete, anställnings-ett om
och arbetsvillkor för kvinnor och män.
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rådGoda11

dyra detrád inteGoda är
kostarokunskapär som

företagsledaretillGoda råd11.1

förändringtillnyckelnKunskap
medföretagsledaredupåstå,vågar storUtredningens resultat gör attatt som

ditt företagerfarenheterochmed kunskapermedarbetaresannolikhet, har som
förändring.tillnyckelnKunskaptillvara. ärförmågaidag inte har taatt

nödvändiga för kunnaarbetslivetikön är tabetydelser attKunskaper avom
medarbetarnaoberoendesamlade kompetensalla medarbetarestillvara omav

idag ikvinnorsärbehandlasmanligUtifrånellerkvinnor män.är normen
medkonkurrerakvinnor inte kaniresulterarSärbehandlingenarbetslivet. att

kvinnorkompetentadetbetyderpraktikenvillkor. Ilikapå attmän mer
inteföretagtill dittledervilketmindre kompetenta män attutkonkurrerats av

påtagligt blirSärskiltfulltbefintlig kompetensföretaget,inomtillvara, ut.tar
innebärunderrepresentationdär kvinnorschefsbefattningar atthögredetta på

kunskaper kanMedfullttillvarainteoch erfarenheterkunskaperkvinnors ut.tas
jämnareförändringstödjaochinitieraföretagsledare motdu enensom

tillvaratagandetill bättreledernivåerbeslutsfattandekönsfördelning på ettsom
faktisk kompetens.utifrånmedarbetaredinaav

Jämställdhetsplan
skallvarje år upprättaarbetsgivaredu10§ stårjämställdhetslagensI att ensom

översiktinnehållaskallPlanenjämställdhetsarbete.företagsför dittplan aven
vilkaföretagbehövligt i dittjämställdhetsarbete är samtmålinriktadedet som
rådkommande Ettåret.under detgenomförasochpåbörjasskallåtgärder som

affärsplan. Deviktigplandennapåföretagsledaretill dig är att ensomsesom
ochdin verksamhetstödjaskallin i planenläggadu väljeraktivitetermål och att
fördiglagjämställdhetslagen argumentaffärer. Ytterstföretagets är geren som

medarbetarnastillvarakanditt företag bättreförändringsarbete gör taattett som
chefsnivåerkönsfördelning påjämnaregåkompetens. Församlade motatt en

vilkamålmätbaraför planen sätterinomviktigt dudetär omatt uppramen
företag.i dittchefsnivåeroch påkvinnor mänönskvärda mellankvoter ärsom
konkretaexempel påUtredningenaktiv handling.målet krävsnåFör geratt
chefsut-åtgärderExempel ärpåresultat.med godagenomförtsåtgärder som

vidrutinerförändradenätverk,mentorskapsprogram,kvinnor,förveckling
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rekryteringar och projektarbeten se kapitel arbeta för förndring.7 Att Ut-
redningen visar också bristen dialog mellan kvinnorpå och märi arbetslivet.
De metoder du väljer utveckla och arbeta med kan förelmed bygga påatt
dialog mellan kvinnor och På så blir involerademän. sätt även män på ett
naturligt i förändringsarbetet.sätt

Chefsidentiñering chefsutvecklingoch
Av utredningen framgår majoritet företagen arbeta med såvälatt en av
identifiering potentiella chefer chefsutvecklingsprogrm. Andelenav som
kvinnor identifierade framtida cheferär och delir i chefsut-som som som
bildning liten. Här har du företagsledareär möjligheter påverkan.storasom
Gör årlig inventering ditt företags ledarbegåvningar oberoode nivå.en av av
Se till de blir identifierade får den utvecking äratt personer som som
nödvändig, utifrån ditt företags förutsättningar och behov, säkrar dupå så sitt
företagets framtida chefsförsörjning.
Kunskaper betydelsen kön i arbetslivet kan du sprid attom av genom

integrera den i all chefsutbildning ditt företag genomför. ka andelensom
kvinnliga deltagare chefsutbildningar. viktigtDet iär ett attsteg rocessen
synliggöra kvinnor kvinnorsoch kompetens. fler deltagareMed kvinnor iS01
chefsutbildningsprogram mllanskapas dessutom forum för dialog kvinnorett
och chefs- Iedarskapfrågor.ochmän om

Rekrytering cheferav
Återkommande i utredningen vakenpåståendet, kvinnor, ellerär mänatt serav
kan bedöma kvinnors kvinnorkompetens och detta orsak tilläratt atten

förstarekryteras till chefsbefattningar. företagsledareDu kan stegsom som
md vidbestämma det alltid finnasskall kvinnliga kandidater varjeatt

kvinnligChefsrekrytering. Ett beslut kan alltid ha med hamenannat attvara
och manlig rekryterare vid alla chefsrekryteringar för förbätta kompeten-atten

i och bedöma kandidater.attsen se

Positiv profilering företagetav
Vill ditt företag framstå bra arbetsgivare möjlightermed allaförsom en
anställda till utveckling befordran,och oberoende kön, årsrdovisningenärav

bra instrument. årsredovisningenI kan du redovisa åtgärder jämnareett mt en
könsfördelning högre chefsnivåerpå och den förändring undergenoiförtssom

Årsredovisningen alltid intresseåret. för fuderarär på attav personer som
söka befattningar i ditt företag. Men för dina redan anställdaäven iedarbetare,
visar åtgärd, du frågansån lika villkor för kvinnoroch påmänatt taren om
allvar.
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kvinnortillrådGoda11.2

problemstrukturelltunderrepresentation är ettKvinnors
blir bättrebeslutförUnderlagnivåer.beslutsfattandebehövs påkvinnorFler

kompetensdelviskvinnordärförmed representerar somfinnskvinnor enattom
medverkakvinnormaktposition kanFrånerfarenheter.andragrundad påär en
idag såkvinnor ärAttbeslut.ochlösningarrepresentativaochbredaretill mer

företagenproblem. Det ärstrukturelltnivåer sombeslutsfattande ärfå på ett
närings-isärbehandlademanligutifrånKvinnor ärproblemet. normäger en
villkor.likakonkurrera påkaninteochkvinnor mäntillledervilketlivet, att

nivåerbeslutsfattande är etttillvara påintekompetenskvinnorsAtt tas
kvinnoproblem.inteochorganisationsproblem ett

vi rådetkarriärönskan attochambitionermedkvinna gerdigTill omensom
utredningsrapportarbetslivet. Denikönbetydelsenkunskaperskaffa avom

kunnaförgrundkunskaper argumenteradighand kan atti dinhållerdu gesom
frånvarandedevisatharUtredningen attditt företag.iförändringför en

föreställningarförspelrumfrittlämnarledningssammanhangkvinnorna i ett
tillräckligtinte ärinte vågar,vill,intekvinnorkvinnor. Män atttrorom
prioriterarkvinnorochchefsbefattningartill attrekryterasförkompetenta att

tillkritiskakvinnor ärocksåvisarUtredningenkarriär. attfamilj föreochbarn
ivillkorchefskapsåvälutformarochorganisationerdriver somhur män

kvinnorOmkritisktill röst.inteoftastblirblickkritiskaKvinnorskarriären. en
Det görotacksamma.ochbesvärligauppfattasde lättkritik kansinpåtalar som
kvinnor.finns hosförändringskompetensorganisationer mistegår somom enatt

andramedTillsammansföretag.dittförviktigasynpunkterdinakvinna ärSom
individ.utpekadblikritikdinpåtalakan dukvinnor attutan som

NätverkBilda
mellandialogigångför sättaformbrahar visat sig attNätverk enenvara

förändringsarbete.metod för starta ettkan attnätverkkvinnor. Ett som enses
förutveckla idéerochkunskapersigskaffakollektivtkvinnornätverk kanI

företagi dittkvinnorandramedtillsammanskankvinnaförändring. Du som
framföraledningentilltillsammanskannätverketGenomnätverk.bilda ett
kollektivtåtgärder. Etttillförslagkonkretamedoch kommasynpunkter
besvärligutpekadblibehöverindivid inteenskilddu somhandlande gör att som

problemskapande.och

jämställdhetsplanFöretagsPåverka ditt
jämställd-enligtarbetsgivaredinskallanställdatiominstditt företagHar

innehållaskallPlanenjämställdhetsplan. envarje år upprättahetslagen en
företagi dittnödvändigtjämställdhetsarbete ärinriktademålöversikt det somav

kommandedetundergenomförasochpåbörjasskallåtgärdervilkasamt som
utveckling.förbehöverkvinnorvadpå typdukvinna avSom äråret. expert
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Genom ditt nätverk eller via din personalavdelning kan du be få delatt ta av
planen och komma med synpunkter såvälatt mål skall nåssom som
åtgärder för målen.nåatt

Tala du kan, vill vågarochattom
Män har föreställning kvinnor inte kan, inte vill och inteatt vågar sökaen om
chefsbefattningar. föreställningenDen integår förändra inte duatt om som
kvinna, med förväntan på karriär, talar du faktiskt kan, vill och vågaratten om
i utsträckning män. Tala för din arbetsgivare hur dinasamma som om
förväntningar fortsatt karriär Visa intresse för befordranut.om en ser genom

söka utannonserade tjänster. Kan duatt någon anledning inte erbjudentaav en
befordran, tala varför du tackar nej. Glöm inte ditt nejsäga inte ärom att att
lika med du inte intresseradär befordran vidatt tillfälle. Braettav senare
verktyg för karriärplanering planeringssamtalär och utvecklingsplaner. Har
inte ditt företag dessa verktyg kan du påverka införandet verktygen via dinav
personalavdelning eller via ditt nätverk.

Sök aktivt utveckling och istöd karriären
Sök aktivt den utveckling och det stöd du behöver i din karriär. Gör upp en

karriärplan med mål du vill Skaffauppnå. dig de kunskaperegen och
erfarenheter behövs för dinanå mål. Ta reda på vilken utvecklingattsom typ av

finns tillgå i ditt företag och uttala intresseatt delta i för digsom attav
intressant utbildning och utveckling.
De flesta både kvinnor och lyckatsmän i sin karriär har haft stödsom av en

eller flera de haft personlig relation till och aktivt stöttatpersoner som en som
dem i deras karriär. Organiserade mentorskapsprogram har visat sig vara en
framgångsrik metod detnär gäller synliggöra kvinnor och kvinnorsatt
kompetens. Har ditt företag inget organiserat mentorskapsprogram kan du som
enskild individ alltid fråga någon du har förtroende för hon eller hanperson om
vill fungera stöd för dig i din karriär. Ett viktigt stöd i din karriär godaärsom
allianser med andra kvinnor. Det betydelseär kvinnor utbyter erfarenheterattav
och stöttar varandra. Som kvinnlig chef måste du forma din yrkesroll utifrån en
djup kunskap och insikt vad det innebär kvinna och chef. Duattom vara
behöver därför träffa andra kvinnor. Genom utbyta erfarenheter ökaratt
förståelsen och insikten för vad faktiskt kvinnor imöter näringslivet ochsom
vad det får för konsekvenser för båda kvinnor och företag. Den ökade
förståelsen och insikten viktigär för kunna ställa krav på nödvändigatt
förändring.
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arbetslivjämställtMålet11.3 är ett

identifiera-från detkvinnor utgårochföretagsledaretillutredningenrådDe ger
arbetslivet.iochkönbetydelserKunskaperkunskaper.de behovet avomav
kunskapenarbetsliv. NärjämställtförändringtillnyckelnKunskap är mot ett

kvinnor nästaförändring och hos ärtill stegmed maktföretagsledarehosfinns
dialogarbetslivet. Eniochkvinnor mändialog mellan sominleda öppenatt en

skapardialogEnerfarenhetsutbyte.ochkunskaps-till bådemöjlighet somger
viktigaochkvinnor mänmellandialogicke-könsneutralförforum omett en

chefsledarskapsutveckling.ochorganisations-exempeltillfrågor som
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I genomsnitt hade knappt hälften såväl kvinnliga manliga cheferav som
utbildning på eftergymnasial nivå. Kvinnorna hade i utsträckning ekono-stor en
misk utbildning medan männen hade teknisk. Vidare framgick andelenen att
kvinnor högre bland chefer blandän äldre.var yngre
Studien visade också det finns rekryteringsunderlagatt förett fler kvinnor i

ledande ställning grupp 1. l den hade självständigt kvalificeratgrupp som
arbete grupp 2 drygt 20 kvinnor, medan könsfördelningenprocentvar vid
kvalificerat arbete grupp 3 jämn.var
SCB-studien genomfördes led i den femårigaett handlingsplanensom för

jämställdhet prop. 1987881105 och syftade till bygga kunskapatt upp en om
situationen för kvinnliga chefer och skapa grund föratt ökad opinionsbild-en
ning.
Som uppföljning fick SCB därefter uppdrageten studera löner ochatt eventu-

ella löneskillnader mellan kvinnor och i ledandemän ställning år 1990. Detta
uppdrag kommer redovisas till regeringenatt före den 1 juni 1993.

Andelen kvinnliga chefer behöver öka

jämnEn könsfördelning på olika nivåer i arbetslivet är viktig demokrati-en
och maktfråga. För balanserad samhällsutvecklingatt hänsynen tilltarsom
både kvinnors och mäns värderingar detär viktigt båda könen finnsatt repre-
senterade inom alla samhällsområden och på alla beslutsnivåer. En jämn köns-
fördelning på chefsnivå dessutomär och kvalitetsfråga. De företagen resurs-

till och utvecklartar även kvinnorssom kompetens harvara större möjligheter
öka sin effektivitetatt och därmed förbättra sin produktivitet.

Dessa aspekter kvinnors integrering i arbetslivet har alltmer fått gehör i
debatten och den låga andelen kvinnor bland cheferna inom näringslivet inte-minst hos de företagenstörsta har uppmärksammats på olika vis under- senare
år. Insatser för öka kunskapen och påverkaatt utvecklingen har också initierats
inom såväl näringslivet forskningen. Värdefulla bidrag har dessutomsom
lämnats kvinnliga chefer bl.a. i bokform delatav med sig sina erfaren-som av
heter.
Exempel på företagsinsatser chefsutvecklingsprogramär särskilt riktarsom

sig till kvinnor, där mentorskap, utbildning och nätverksträffar vanligaär inslag.
En del dessa verksamheter vänder sig till kvinnorav redan har viss erfaren-som
het ledarskap. Andra och projekt riktarav sig till kvinnorprogram på iväg

karriär. Det finns också chefsrekryterareen medvetet på letasatsarsom att upp
och föra fram kvalificerade kvinnliga chefskandidater.
Från tids forskning finns exempel belysersenare arbetsorganisation,som

relationer i arbetslivet och karriärmönster köns- och maktperspektiv.ettur
Detta har givit viktiga bidrag till kunskap och förståelse deom av processer -ofta osynliga leder till arbetsdelning mellan könen, intesom bara deten när-
gäller yrken och sektorer också detnär gäller nivåerutan i hierarkierna. Gamla
föreställningar kvinnor i allmänhet inte villatt eller kanom på kompetens-satsa
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anordnamöjlighethabörUtredaren attsammanhanget.irelevantaärsomorgan
utfrågningaroffentligakonferenser, m.m.

samtliga kom-tilldirektivregeringensiinnehålletskall beaktaUtredaren
dir.inriktningutredningsförslagensangåendeutredaresärskildaochmittéer

1988:43dir.utredningsverksamheten samtiEG-aspekter omoch1984:5
1992:50.dir.effekterregionalpolitiska

1993.december31redovisasbörUtredningsuppdraget senast
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Hemställan

Med hänsvisning till vad jag anfört hemställer jag regeringen bemyn-attnu
digar chefen för Socialdepartementet

tillkalla särskild utredare omfattadatt kommittéförordningenen av-
1976: 19l med uppdrag utreda möjligheter till jämnare könsfördelningatt en-
på chefsnivá i näringslivet,

besluta sakkunniga, sekreterareatt och biträdeexperter, utreda-om annat
ren.
Vidare hemställer jag regeringen beslutar kostnadernaatt skall belastaatt

femte huvudtitelns anslag A2. Utredningar m.m.

Beslut

Regeringen ansluter sig till föredragandens överväganden och bifaller hans
hemställan.

Socialdepartementet
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Metod

datainsamlingvidanväntsmetoderdekortfattatbilaga somdennal presenteras
närings-kartläggningi dentillvägagångssättredovisas avFörstutredningen.i

medintervjuerhurbeskrivningföljerDärpåenkät.via avgjortslivet enensom
till.har gåttaktörerochchefsrekryterarechefer,potentiellaföretagsledare,

Enkätundersökningen1

Datainsamling
företag.638blandenkätundersökningviaskettharDatainsamlingen en

företagsregister.SCB:sviatillhandahållitharFöretagsadresser

Urval
svensktchefsbefattning inomkvinnor påbehandlar rapportenSom nämnts ovan

branschervivaldeföretagstabeller utSCB:sfrånutgångspunktMednäringsliv.
viurval hardettaFrånanställda.20.000ocheller10.000 företagmed änmer

offentliginomföretagbestårdelmyckettillbranscher stor avexkluderat som
offentlignio,branschkodiregistreradeföretagvilldet sägaverksamhet,

undersökning-emellertid i95 ingåroch941branschinomverksamhet. Företag
servicepersonligochreparationoch941branschkodkulturAven omen.
andelhöghär ävenåterfinnnsverksamhet,offentligi eningårbranschkod 95

urvalet.iingåbranscherdessalåtavaldevivarförverksamhet, atticke-offentlig
varierandemedföretaginkluderandesåledesinnebärurval ett avVårt

drivnastatligtingårföretagprivataform. Förutomjuridisk rentochägandeform
vissaverkaffärsdrivande samtföreningar,ekonomiskakooperationer,företag,

LuftfartsverketRiksbanken,exempeltilli fråga ärMyndigheternamyndigheter.
registreradefacto ärde dedåinkluderats somharföretagBanverket. Dessaoch

kontrollfunktion ärsinmedi ochdedels dåbransch,respektiveinomföretag
cirkamyndigheter procenttredennaTotalt utgörnäringslivet. typdel avaven

möjligtbildheltäckandeså avmål är somVårturvalet.totala attdet engeav
näringsliv.svensktinomchefsbefattningarkvinnor

50valtslumpmässigt procentsedan ut avharbranschernautvaldadeInom
företagalla50anställda499 procentoch samt200mellan avmedföretagalla

vissinomföretagantalettotaladetdåfall endeanställda. I500med änmer
i denföretagallaharföretag,tiounderstegstorleksgruppochbransch
antalettotalaurvalet. Detiingåfåttstorleksgruppen,respektivebranschen,

alla58vilket utgör638, procentenkätundersökningen är aviingårföretag som
branscherna.ovannämndadeianställda200med änföretag mer
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Enkäten besvarades utifrån företagsperspektiv ochett inte utifrån kon-ett
cernperspektiv. En koncern kan ha flerastor företag med i undersökningen.

Population

Bransch N Andeln
ftg ftg procent

12.Sk0gsbruk 12 17 71
3 .LivsmedelI 32 61 52
33.Trävaruindustri 16 24 67

341.Massapapper 27 48 56
342.Graf|kförlag 23 41 56

35.Kemiskpetrolgummi/plast 34 59 58
36.Jord och stenvaruindustri 15 20 75
37Järnstålmetall 17 27 63

381.Meta11varu 36 61 59
382.Maskinvaru 48 86 56
383.E1ektr0 29 45 64
384.Transport 25 41 61

40.E1vattenvärme I l 100
50.Byggvaruindustri 37 62 60
61.PartihandeL varuhandel 52 101 51
62.Deta1jhandel 41 72 57
63.Restauranghotell 16 29 55
71.Samfárdse1 35 67 52
72.Posttele 7 7 100
81.Bank och Finansverksamhet 20 26 77
82.Försäkringsverksamhet 20 38 53
83.Uppdrags och service 70 131 53
941.Kultur [2 12 100
95.Reparation, service 13 14 93

Således ingår inte företag från följande branscher med 10.000än företagmer
eller 20.000 anställda:

91.0ffentlig förv,° fÖrsvars-, polis- och brandväsen
92.Reningsverk° och städningsverksamhet
93.Undervisning, forskning,° sjukvård m.m.

Enkätens utformning
Enkäten bestod fyra enkelsidi A4-papper. Frågornaav på de två första sidornaga
behandlade könsfördelningen olika nivåer i företaget bland samtliga
anställda, styrelse- och företagsledningsnivå nivån direkt undersamt
företagsledningsnivå. Frågorna de avslutande sidornatvå behandlade
jämställdhetsarbete och chefsutvecklingssatsningar inom företaget. 1 de fall då

och saknade kunskapen både dessasamma områdenperson kunde enkätenom
delas och fyllas i två olikaupp av personer.
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Tillvägagångssätt
Enkäten,september.börjanienkätenskickadespilotstudiemindre utEfter aven
ocksåpersonaldirektör,till företagetsadresseratinklusive följebrev, varsomvar

brevskickadesVDTill företagetsi enkäten. ettombads fylladen somperson
enkätundersök-ochutredningenstatligapågåendedeninformerade omsom

varefteri enkäten,fyllasigpåveckortvåfick knappt attFöretagenningen.
Totaltenkäten.besvaratintetill företag ännugickpåminnelserskriftliga ut som

%.70påsvarsfrekvensvilket utgörföretagfrån 451vierhöll ensvar

Databearbetning
Databearbetning harExcel.viahar skettenkätresultatinmatningKodning och av

SPSS.hjälpmedskett av

frågoröppnaanalys av
ochåterkommande mönstertematiskt på så sättanalyseratsfrågor har attOppna

identifierats.svarsalternativ

Resultatredovisning
Siffrornaoviktad form.iolika nivåerkönsfördelningen påRedovisning angesav

respektivei styrelseandelentotalaefter denviktadeintesåledesär personer
villdetkvinnorandelgenomsnittligadenföretagsledning gruppperutan anger

styrelse.företagsledning ochunderdirektnivånföretagsledning,säga per

Svarsfrekvens
SvarsprocentföretagAndelföretagAntalBransch

7529skogsbruk
624,420livsmedel
5629trävaruind.
65422kemiskpetrol
802,712jordstenvaru
652,4l ljärnstål
1000,21elvatten
594,922byggvaruind.
738,438partivaruh.
464,219detaljhandel
381,36restaurang
544,219samfärdsel
861,36posttele
753,315bankfinans
951919försäkring
7111,150uppdrag
852,411reparationservice
704,219massapapper
703,516grafikförlag
806,429metallvaruind
697,333maskinvaru
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elektro ind. 20 4 69
transportind. 19 4,2 76
kultur l l 2,4 92
saknas 3 0,7 -
Totalt 451 100 70

3 företag har insänt enkäten försent. Det totala antalet insända enkäter är
således 454 antalet företag i den statisktiska bearbetningenmen 451.är

Respondenten befattning och kön

Kön Kvinna 38 %
Man 60 %

Befattning Personaldirektör 31 %
Annan befattning 63 %
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följebrevochEnkätformulär

Till VD
videk.dr.Wahl,vi AnnagenomförSocialdepartementetmedsamarbetel -

Handelshögskolandoktorand vidHöök,Pia enochHandelshögskolan, -
näringsliv. Kart-svensktinomchefsbefattningkvinnor påkartläggning av
Handelshögskolanforskningsprojekt pålångsiktigtdel iläggningen är etten
ledarskapsfrågor.inriktning påmedoch könorganisationbehandlar ämnetsom

vilkenutredning,beställdregeringenikartläggningeningårDessutom aven
utredningenbeskrivningNifinnerBifogathösten.under avpågåkommer enatt

kommité.med i desssitteroch sompersoner
enkätundersök-viainhämtaplanerarområdetaktuelladet enInformation om

viharFöretagsadresserföretag.utvaldaslumpmässigt600drygtblandning
ochutvaldadeföretag ärErtföretagsregister. utavettSCB:sviatillhandahållit

företag.Ertpåpersonaldirektörentillenkätovannämndaskickatdärförvi har
möjligtnäringslivsvensktbildriktigsåfå somintresseradeVi avär att enav

medverkan.uppskatta Erdärförskulleoch
gåden börvarförfrågor,slutnahuvudsakligenbestårochkortEnkäten är av

inomkönsfördelningenhandlari enkätenFrågornafyllasnabbt omatt
behandlasEraföretaget.inomeventuelltjämställdhetsarbete svarföretaget samt

viharbranscherolikauttalakunnakonfidentiellt. Förgivetvis att omoss
ochbranschrespondentenskodmedenkätenmärktemellertid angersomen

företagsstorlek.
vijanuari kommer attbörjanislutfördutredningen ärEfter det avatt --

Kartläggningenresultat.utredningenshelaredovisarvidåkonferens,anordna en
det äventillfälle kommer presenterasattdettaViddelresultat.ingår här ettsom

Allafrågor.dennamedarbetakan typföretaghurtill avförslagkonkreta
skickamedverkan,för sintackerbjudsutredningeni att,deltarföretag somsom
på ErvibjuderKonferensavgiftenkonferens.dennatilldeltagaretvå

ErtinskickaNi kanintresseanmälanerhållit omharpersonaldirektör somen
återföring.dennaintresserad typföretag är avav

tel.HöökPiatillErhör gärnaNi funderar övernågonting avOm det är som
höstiåterhörandeochmedverkantack för Er senare9493. Ett08-736 stort

HälsningarVänligaMed

HöökPiaWahlAnna
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Till Personaldirektören

I samarbete med Socialdepartementet genomför vi Anna Wahl, ek.dr. vid-Handelshögskolan, och Pia Höök, doktorand vid Handelshögskolan en-kartläggning kvinnor på chefsbefattning inomav svenskt näringsliv. Kart-
läggningen delsär del i långsiktigt forskningsprojektett påen Handelshög-
skolan, dels del i regeringen beställden utredning,en av kommer attsom
pågå under hösten. Bifogat finner beskrivning över utredningenen samt

sitter med i dess kommité.personer som
Insamlande information kommer ske viaav enkätundersökningatt blanden

drygt 600 slumpmässigt utvalda företag. Företagsadresser har tillhandahållit
via SCB:s företagsregister. Ert företag är de utvalda och bifogatett utav finner
Ni ovannämnda enkät. Vi intresseradeär så riktig bildatt svensktav en av
näringsliv möjligt och skulle uppskatta Ersom medverkan i denna enkät-
undersökning.
Era behandlas givetvis konfidentiellt.svar För kunna uttalaatt olikaoss om

branscher har vi emellertid märkt enkäten med kod respondentensen som anger
bransch och företagsstorlek. I enkätens högra hörn återfinns ytterligare kod.enMed hjälp denna kod vilka företagvet harav skickat enkäten, och påsom
så sätt undviker vi skicka påminnelsebrevatt i onödan. Enkätkoden rivs bort
från enkäten samtidigt Ert företagsnamn stryks från adresslistan.som
Enkäten kortär och består huvudsakligen slutna frågor, varför den bör gåav

snabbt fylla Enkäten beståratt två delar. Första delen sidan ochav tvåett-behandlar huvudsakligen statistik angående könsfördelningen inom företaget.-
Den andra delen sidan och fyra behandlartre huvudsakligen jämställdhets-- -
arbetet inom företaget. Vi helst du själv fyller i helaatt enkäten.ser Om du
emellertid inte inte har kunskap de båda områden kan enkätens två delarom
fyllas i två olika Följaktligen återfinnsav den inledandepersoner. informations-

på två ställen itexten enkäten på sidan och sidanpå tre.ett Den ifyllda
enkäten skickas till Pia Höök, A-sektionen, Handelshögskolan, Box 6501,
113 83 Stockholm.
Efter det utredningen slutfördatt är i början januari kommerav att- -anordna konferens, då vi redovisar utredningensen resultat. Här ingår

kartläggningen delresultat. På konferensenett kommersom det även att
förslag till hur företagpresenteras praktiskt kan arbeta med denna typ av

frågor. Alla företag deltar i utredningen erbjudssom tack för sinatt som
medverkan i undersökningen, skicka två deltagare till denna konferens.
Konferensavgiften bjuder på Om Ni intresseradeär denna möjlighet tillav
återföring ber vi Er skicka den bifogadeatt intresseanmälan, så hör vi av ossmed ytterligare information i höst. Vid eventuella oklarhetersenare hör Erav
till Pia Höök tel. 08-736 9493. Ett förtackstort Er medverkan påoch
återhörande i höstsenare

Med Vänliga Hälsningar

Anna Wahl Pia Höök
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påjämställdhetsarbeteochkönsfördelninghandlarenkätenhärDen om
näringslivsvensktbildriktigsåintresserade somViföretaget. är att avenav

eventuellVidutförligt.ochenkätenfylla ivi Er nogranntvarför bermöjligt, att
nummer. Enkätenfrågansbaksida angeanvänd enkätensgodplatsbrist var- detObserveraeller två attkan besvarasochdelartvå personer.består enavav

företaget ärinte koncernenochundersökningsobjektetär omföretagetär som
93-01-01.utgåruppgifterAllasådan.del i peren

medöverensbäst stämmersvarsalternativunderfyll i degod strykVar som
kodningenunderlättaförinom är att avSiffrorna utsattasituation. parantesEr

god skickatill.VarhänsynNi behöveringentingföljdaktigen taoch somsvaren
831136501,BoxHandelshögskolan,Höök,Piatillenkätenifylldaden

1993.september22:adenStockholm senaste

medverkanför ErTack

ägandeform.företagetsgodVar ange
1annan4blandad32 privatstatligl

Anställdaföretaget ärharrespektive mänkvinnoranställdaHur många
A-skatt,redovisaochinnehållaskyldigföretagetvilken ärför attpersoner

personer.för dessahuvudarbetsgivaresåledesföretaget är
2kvinnorantal
3antal män
4

styrelseföretagetsmed irespektive män ärkvinnormångaHur
medväfortsättdennapå nikvinnorharOmföretagetkvinnorantal
5fråga 6.antal män
6
7

representantÃr fackligi styrelsenkvinnornanågon4. av
8Nej2Ja1

dominerandeförÄr styrelsenikvinnorna representant ennågon av
aktiemajoritet.medfamiljförägargrupp T.ex. representant en

9Nej2Ja1

företagsledningenmed irespektive ärmänkvinnormångaHur
medvåfortsättpå dennanihar kvinnorjöretagetOmkvinnorantal
lO9.frågaantal män

____ 11
12
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7. Var god stryk under anvarsområdena för kvinnornai företagsledningen ange
ansvarsområde kvinna.ett per

ekonomi 13
personal 14
information 15
juridik 16
teknik o.produktion 17
marknad 18
annat 19

Har majoriteten kvinnorna, respektive företagsledningsnivåmännen, påav
rekryterats till sina nuvarande positionerexternt

Kvinnor: 1 Ja 2 Nej 20
Män: 1 Ja 2 Nej 21

Hur många kvinnor repektive finnsmän det nivånpå direkt under företags-
ledningen

antal kvinnor Omföretaget har kvinnor på dennanivåfortsätt med
antal män fråga 13.22

23
24

10. Har majoriteten kvinnorna, respektive männen, nivånpå direkt underav
företagsledningen rekryterats till sina nuvarande positionerexternt

Kvinnor: l Ja 2 Nej 25
Män: l Ja 2 Nej 26

11. Var god de jitnlcrioneransvarsomráden på nivån direkttre underange
företagsledningen med störst sannolikhet innebär ytterligaresom avance-
mang.

7
28

3. 29

12. Innehas någon funktionernaansvarsområdena från fråga 11 kvinnaav av en
2 Nej Om nej fortsätt medfråga 13.
1 .la Om fia god viIken-afunktioneransvarsområden det ä30var ange
funktionansvarsområde

31
32

13. Jag har besvarat sidan tvåoch i enkäten har följandeett befattning ochsom
kön:
l Personaldirektör 2 Annan
1 Kvinna 2 Man 3334



1612Bilaga

medöverensbäst stämmersvarsalternativdeiunderfyllstrykgod somVar
baksida angeenkätensanvändgodplatsbristeventuellVidsituation.Er var-

undersökningsobjektetärföretagetdet ärObserveranummer. somattfrågans
93-uppgifter utgårAllasådan.idel perföretaget ärkoncerneninteoch enom
BoxHandelshögskolan,Höök,PiatillskickasenkätenifylldaDen01-01.

1993.september22:adenStockholm83113 senast6501,

medverkanErförTack

företagetinomjämställdhetsarbeteorganiseratdetFinns14. ett
15.frågamedgodfortsättnejOmNej2 var 35aktiviteter.vilken-aunderstrykgodjaOm typ avl Ja var

aktivitet
36jämställdhetsplan
37företagsledningsnivâjämstâlldhetshandläggare
38företagsledningsnivånivå änpåjämställdhetshandläggare annan
39jämställdhetskommitte
40kvinnortill enbartriktadeutvecklingsprogram
41och mänkvinnorförjämställdhetsfrågoriutbildningar
42kvinnorför enbartjämställdhetsfrågoriutbildningar
43mänför enbartjämställdhetsfrågoriutbildningar
44könunderrepresenteratrekryteringarmedvetna av
45föräldraledighetför mänunderlättar att ta
46annat

nivåhögrecheferförchefsutvecklingsprogramgenomförtföretagetHar15.
90-taletunder

IfrågamedgodfortsättnejOmNej2 var
uppskattaaktivitetervilken-a samtunderstrykgod typjaOm avJal var

47deltagit.kvinnorandelen som
kvinnorandelaktivitet

4849%chefsutbildningintern
5051%chefsutbildningextern
5253%mentorskapsprogram
5455%annat

kvinnligaförchefsutvecklingsprogramspeciellagenomförtföretaget16. Har
cheferkvinnligaantaletökasyfteiaktiviteterocheller attnivåhögchefer på

nivåhögpå
18.medfrågagodfortsättnejOmNej2 var

56akIiviIet-envilkenunderstrykgodOm ja typ avJa1 var
aktivitet

57chefsutbildningintern
58chefsutbildningextern
59cheferkvinnligaförnätverkstöderföretaget
60cheferkvinnligaförmentorskapsprogram
61chefspositionertillkvinnorrekryteringmedveten av 62annat
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17. Hur nöjd, respektive missnöjd, företagsledningenärpass med resultatet av
ovannämnda aktiviteter från fråga 16

Nöjd1 2 Varken nöjd eller missnöjd 3 Missnöjd 63

18. Planerar företaget någon chefsutveckling förtyp kvinnor ochellerav
aktiviteter i syfte öka antalet kvinnliga cheferatt hög nivå under åren
1993-95, och i fallså vad
Typ planerad aktivitet Kommentarav

64
65
66

19. identifierar företaget potentiella framtida chefer
1 Ja 2 Nej 67

20. Hur andel dessa identifieradestor potentiella chefer kvinnorärav
% 68

21. Har företaget officiellt uttalat det vill öka antalet kvinnligaatt chefer
l Ja 2 Nej 69

22. Kommentarer andelen kvinnliga chefer inom företaget, chefsutvecklings-om
för kvinnliga chefer eller enkätens utformning.program

23. Jag har besvarat sidan fyraoch itre enkäten har följandesom befattning
och kön:
l Personaldirektör 2 Annan
I Kvinna 2 Man 7071

2 Intervjuer
Fyra olika intervjuer hartyper genomförts. Det har varit intervjuerav med;
aktörer, manliga företagsledare, kvinnliga företagsledare, potentiella kvinnliga
företagsledare och chefsrekryterare.

Urval
Urvalet till aktörsintervjuerna har gjorts utifrån sökprocess efter välkända ochen
erfarna aktörer, alternativt efter omfattande och välkända I urvaletprogram.
ingår fyra aktörer, dvs aktörer arbetarexterna konsulteregna företaga-som som

Dessutom ingår intervjuer med fem interna aktörer,re. dvs aktörer arbetarsom
inom den organisation de själva är anställda. I huvudsak aktörernaär aktivasom
inom det privata näringslivet, internatvå aktörer arbetar i statligt affársverkmen
och flera de aktörerna har erfarenheterexterna både från privatav och offentlig
sektor. Sju aktörerna har flera års erfarenheter arbetaav med kvinnopro-attav
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omrâdet.nybörjarebetraktaaktörerolika slag. Tvåjekt är att somav
Samtliga aktörer kvinnor.är

slumpmässigt efter uppdelninggjortsmanliga företagsledare harUrvalet av
enkätundersökningen Männen,från använts.population har listanSombransch.

finnsoch företagentill 113 000 anställda,mellan 300till antalet, harl 1ärsom
Sverige.spridda i

gjorts utifrånföretagsledare harkvinnligaintervjuerna medtillUrvalet postens
Populationenbransch.slumpmässigt och efterUrvalet har skettadressregister.
kvinnoranställda. Nio har50med56 kvinnliga VD:ar änbestod merav

1300 anställda.mellan 30 ochharintervjuats. De
gjorts efterharpotentiella kvinnliga ledaremedintervjuernaUrvalet till

företagsledarna.kvinnliga Dessaintervjuadederekommendationer av
intervjuer harslumpmässigt valda. Sjudärför inteintervjupersoner är

genomförts.
lista 40-gjorts utifrån påharmed chefsrekryterareintervjuerUrvalet till etten

slumpmässigt urvallista harlandet. dennaspridda Fråntal företag över ett
ellermedelstoravaldesföretag ärefter storlek. Två smågjorts storaut, resten

ochintervjupersonernafyra mängenomförts, ärintervjuer harföretag. Sju av
kvinnor.ärtre

Tillvägagångssätt
frågeområden.medintervjuguidergenomförts utifrånIntervjuerna har

förhar lämnatshalvstrukturerade, detvaritIntervjuerna har ett stort utrymme
viktiga.honhan bedömtfrågeområdenutveckla deintervjupersonen att somsom

flertalethalv timme. Pågenomsnitt ochihar tagitIntervjuerna aven en
intervjupersonenintervjuaren ochhar förutomföretagsledaremedintervjuerna

med aktörernadeltagit. Intervjuernautredningenfrånytterligareockså personen
beståttvid intervjuernadokumentationendockhuvudsak harhar bandats. I av

anteckningar.

Analys
analys. Intervjuer-hjälp tematiskgjorts medintervjuerna harBearbetning avav

återkommandeefteroch analyseratsefter frågeområden,skrivitshar utna
illustrera depresentationen för mönstermed iCitat finns att somteman.

trovärdighet.i sinska styrkasför resultatenbeskrivs, och att

Frågeguider

aktörerförFrágeområden externa

arbetslivetikvinnosatsningarduerfarenheter harVilka av
gavsatsningensatsningarnaduresultat tyckerVilka att

projektenfrånviktigaste lärdomarnaVilka deär
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Vad du generellt satsningar kvinnliga cheferförvet fler kvinnligaom
chefer och har gjortsgörs i Sverigesom
Hur skulle du vilja beskriva det huvudsakliga problemet i organisationer
idag det gäller frågannär öka antalet kvinnliga cheferatt
Är det viktigt flermed kvinnliga chefer

7. Vilka föreställningar kvinnosatsningar finns i arbetslivet enligt dinom
erfarenhet

Vilka arbetssätt bäst for förändringär
Ovriga kommentarer

Frågeomráden för aktörerinterna

Vilka erfarenheter har du kvinnosatsningar inom organisationerav
Vilka resultat tycker du satsningensatsningarna gavatt
Vilka förutsättningar viktiga för projektetprojekten skulle kommaattvar
igång i din organisation
Vilka de viktigasteär lärdomarna från projekten
Vilka kontakter har du med andra aktörer inom området
Hur skulle du vilja beskriva det huvudsakliga problemet i din organisation
idag det gäller frågannär öka antalet kvinnliga cheferatt
Ar det viktigt med fler kvinnliga chefer
Vilka föreställningar kvinnosatsningar finns i din organisation enligt dinom
erfarenhet

Vilka arbetssätt bäst för förändringär
10. Ovriga kommentarer

F rdgeguide intervjuer med företagsledare

1 Berätta dig själv och hur du dennätt position du har idag.om
2 Har du under din karriär haft personlig relation till någonnågraen personer

du har bidragit till du dennått position du har idagattsom anser
Hur din privata situationär
Hur mycket tid i förhållande till din manhustru duharägnar du åt,ägnat
hushållsarbete och barnomsorg
Antal anställda, andel kvinnor
Företagsledningens storlek, andel kvinnor
Har du själv valt din företagsledning
Rutiner för rekrytering chefer till högre chefsbefattningar.av
Ingär chefsförsörjning i företagets långsiktiga verksamhetsplan
Om ja, andel identifierade kvinnor-

företagetHar kontinuerlig chefsutveckling
Om ja, andel kvinnor deltarsom-

11 Har företaget genomfört genomför nuplanerar genomföra någonnägraatt
satsningar med mål öka andelen kvinnor på höga chefsbefattningaratt
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chefsbe-högakvinnor påfinns sådetproblemdetdu är12 Anser attettatt
Sverigeifattningar

problemetbeskrivavill du13 Hur
ärproblemetdutycker14 Vems

chefsbe-på högrekvinnorepresentationenlågatill denduorsakerVilka15 ser
fattningar

påkvinnorandelenvill ökanödvändigaduåtgärder ärVilka16 tror om man
chefsbefattningarhögre

j arbetagällerdetrollrollföretagsledningens när attdindu17 Hur egenser
chefsbefattningarkvinnorandelökadför en

påståendenföljandebemötavill du18 Hur
självförtroende.dåligtKvinnor hara

chefsjobb.intehasökervill inteKvinnorb
kunnaförmänkompetentadubbelt så attKvinnor måste somvarac

med män.konkurrera
väljer män.d Män

ocksåväljer män.Kvinnore
Är framlyftaviktigtvilldu tycker ärdet något19 annat

företagsledarekvinnligatillendastFrågor

kvinnorförenbartutvecklingdeltagit i någonkarriärdinunderdu20 Har
ochvillkorlikamedarbetslivkönsneutraltharduAnser21 ettatt

ochkvinnor mänförmöjligheter
företag-dittförbetydelsesärskilddet någonharkvinnadu22 Att är -

vilkenfalliaffärer, såföretagets

chefsbe-tillrekryteraspotentialharmed kvinnorintervjuer attFrágeguide som
näringslivethög nivå ipåfattning

idag.position du hardendu nåttoch hursjälvdig1 Berätta om
någonnågrarelation tillpersonlighaftkarriärdinunder personerdu2 Har en

idagposition du hardendu nåttbidragit tillhardu attansersom
förenbartutvecklingdeltagit i någonsjälvkarriärdinunderdu3 Har

kvinnor
kvinnorenbartsig tillvänderutvecklingsprogramduVad somomanser

outnyttjadkvinnor är attoftahävdasdebattenallmänna resursIden att en -
stämmerdetTycker dufullttillvarainte attkvinnors kompetens ut.tas

exempelduKan ge
befattning stämmernuvarande motdindudig själv,gällerdet6 När attanser

idaghardukompetensden
framåtkarriärdindu påHur egenser

ochvillkorlikaarbetsliv medkönsneutraltvi harduAnser ettatt
ochkvinnor mänförmöjligheter
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9 Anser du det problemär det finns fåså kvinnor på höga chefsbe-att ett att
fattningar i Sverige

10 Hur vill du beskriva problemet
11 Vems tycker du problemet är
12 Vilka orsaker du till den låga kvinnorepresentationen högrepå chefsbe-ser

fattningar
13 Vilka åtgärder du nödvändigaär vill öka andelen kvinnortror om man

högre chefsbefattningar
14 Hur vill du bemöta följande påståenden

Kvinnor har dåligt självförtroende.a
b Kvinnor vill inte hasöker inte chefsbefattningar.

Kvinnor dubbeltmåste så kompetenta för kunnamänc vara attsom
konkurrera med män.

d Män väljer män.
Kvinnor väljer också män.e

Är15 det något du tycker viktigtvillär lyfta framannat

F rágeguide intervjuer med ChefsrekyterareHeadhunters
1 Berätta dig själv vad du i ditt arbetegör och hur länge du varit chefs-om

rekryterare.
Hur chefsrekryteringarmånga slutför du årper
Har de kvinnor och du rekryteratmän anställts lika villkor
Hur de företag du harär uppdragsgivarestora som
Hur dina uppdragsgivare finns i privat sektorstor procent av
Finns kön med i den kravprofil ligger till förgrundparametersom som
ditt uppdrag

självTar du frågan könupp om
Är det svårare få gehör för kvinnlig kandidat, du lämplig föratt en anser
befattningen, hos din uppdragsgivare
Vilka de vanligaste förär och rekrytering kvinnor tillargumenten emot av
högre chefsbefattningar du hos dinamöter uppdragsgivaresom

10 debattenI iblandpåstås kvinnor oftare tackar nej till erbjudandeatt om
chefsjobb det med din erfarenhetstämmer-
Följer11 du dina rekryteringar Finns det någon skillnad i hur nöjd dinaupp
uppdragsgivare med utfalletär rekryteringen beroende på denav om
rekryterade kvinna ellerär manen en

12 Anser du det problemär det finns få kvinnorså högapå chefsbe-att ett att
fattningar i Sverige

13 Hur vill du beskriva problemet
14 tyckerVems du problemet är
15 Vilka orsaker du till den låga kvinnorepresentationen högrepåser

chefsbefattningar
16 Vilka åtgärder du nödvändigaär vill öka andelen kvinnor påtror om man

högre chefsbefattningar
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din rollvilka möjligheter17 Hur du har dupå påverkaatt ut-ser egen
vecklingen ökad andel kvinnor högre chefsbefattningarpåmot en

18 villHur du bemöta följande påståenden
Kvinnor dåligthar självförtroende.a

b Kvinnor dubbelt kompetentamåste så för kunnamän attvara som
konkurrera med män.

väljerMän män.c
d Kvinnor väljer också män.
Är19 det viktigtvill lyftanågot du tycker framärannat
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BranschkoderSCB:s

branschbeteckningFullständigBranschkod

Skogsbruk12
tobaksindustriochdryckesvaru-Livsmedel-,31

Trävaruindustri33
pappersvaruindustriochMassa-,341 papper-
förlagindustri ochGrafisk342

plastvaruin-ochgummi-, plast-,petrol-,industri,Kemisk35
dustri

stenvaruindustriochJord36
metallverkstâl-,Järn-,37

Metallvaruindustri381
Maskinvaruindustri382
Elektroindustri383
Transportmedelsindustri384

värmeverkochEl-, vatten40 gas-,
Byggvaruindustri50

varuhandelsförmedlingochPartihandel61
Detaljhandel62

HotellrörelseochResturang63
Samfärdsel71

televerkochPost-72
FinansverksamhetochBank81

ochFörsäkringsinstitut agenturer82
uppdragsverksamhetochFastighetsförvärv83

konstnärsverksamhetochradio-, TV-,Film-,941 scen-
serviceverksamhetochtvätteriReparations-95 annan

chefer,potentiellakvinnligajämställdhetsarbete, peruttalanden,Officiella
bransch

harbranschrespektiveinomföretagandelHur stor av
cheferkvinnligaandelenvill ökadeuttalatofficiellt att°

jämställdhetsarbeteorganiserat° ett
chefspoolsinikvinnorhar°
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Bransch Officiellt Jämställd- Andel kvinnor
uttalat hetsarbete i chefspool
proceno proceno procenü

skogsbruk 22 67 2
Hvsmedcl 35 40 20
trävaruindustri 33 44 6
kenüskpeuol 27 64 10
jordmenvaru 25 50 9
järnstål 23 18 11
elvalten 100 100 38
byggvaruindusui 23 417
parüvaruhandcl 32 58 12
daaühandd 39 54 41

9restaurang 18 42
samfárdsel 47 53 18
posttele 33 33 22
bankñnans 40 80 svarsaknas
försäkring 63 7 saknassvar
uppdragfastighetsförv. 30 56 19
reparationservice 40 50 13
massapapper 21 47 9
grafikförlag 38 81 40
metallvaruindustri 32 68 12
maskinvaruindustri 30 73 15
elektroinduslri 80 70 12
uansporündumri 32 63 8
kultur 27 64 33
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